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Voorwoord 
 
Het schrijven van dit voorwoord luidt voor mij het einde in van mijn deeltijdopleiding. In 
oktober 2007 gestart, begin 2011 voltooid. Met gepaste trots presenteer ik u mijn scriptie: 
“Factoren welke samenhangen met veranderingsbereidheid bij concessieovergangen in 
Nederlandse Openbaar Vervoersorganisaties.” 
 
Vier jaar geleden heb ik ervoor gekozen om naast mijn werk de studie Implementation and 
Change Management te gaan volgen. Terugkijkend op deze vier jaren kan ik zeggen dat het 
mij heeft gevormd. De combinatie van werken, leren en leven is intensief. Niet alleen voor 
mijzelf maar ook voor de mensen in mijn omgeving die zich vaak aan mij aangepast hebben. 
Mede door de ondersteuning van deze mensen is de voortgang van de eerste jaren 
voorspoedig geweest. Terugkijkend op deze jaren zal ik de wekelijkse collegeavonden niet 
snel vergeten. Het was haasten om na het werk weer op tijd bij het college aanwezig te zijn. 
Deze avonden schoof ik bij mijn ouders en nog thuiswonende jongste broer aan voor het 
avondeten en ging dan door naar college. Zo verliep ook de collegeavond van 4 juni 2009, 
alleen eindigde deze anders. Thuisgekomen na college ontving ik het bericht dat mijn broer 
Johan, die na mijn vertrek een voetbalwedstrijd ging kijken, niet thuis was gekomen. Johan is 
die avond overleden als gevolg van een auto ongeluk.  
 
Het gemis van Johan in mijn leven, en in het leven van de mensen om mij heen is 
onvoorstelbaar groot. Het overlijden van mijn broer heeft mijn leven definitief veranderd en 
heeft ook grote invloed gehad op de voortgang van mijn opleiding. Uiteindelijk heb ik voor 
mezelf de keuze gemaakt de studie af te ronden en is het afstuderen gestart met de 
medewerking van velen. Enkele mensen die ik met naam wil bedanken zijn Thijs Homan en 
Peter Zomer. Ze hebben een waardevolle input en begeleiding geboden vanuit de Open 
Universiteit als afstudeerbegeleiders. Daarnaast bedank ik Annemarie Zuidberg voor het 
creëren voor een praktijkomgeving waarbinnen ik alle mogelijkheden kreeg mijn scriptie tot 
een succes te maken. Ook gaat mijn dank uit naar mijn werkgever Rabobank, die mij heeft 
gefaciliteerd in het volgen van deze opleiding.  
 
Mijn grote waardering gaat uit naar mijn familie en schoonfamilie. Niet alleen voor de 
ondersteuning die ik van jullie heb ervaren maar vooral ook voor jullie warmte en interesse 
voor anderen. Omdat ik het belangrijkste tot het laatst wilde bewaren bedank ik tot slot mijn 
vriendin Margo. Bedankt voor de geweldige persoon die je bent! 
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Samenvatting 
De Nederlandse openbaar vervoersector (OV) ontwikkelt zich snel. Het Nederlandse OV is 
met name sinds de invoering van de Wet Personenvervoer 2000 (WP2000) drastisch 
veranderd. WP2000 is een Nederlandse wet die in werking is getreden op 1 januari 2001. De 
provinciale OV-autoriteit organiseert een openbare aanbesteding waarbij het betreffende 
concessiegebied wordt aanbesteed aan de meest geschikte vervoerder voor maximaal 8 
jaar. Kenmerkend voor het werken met concessies is dat er van de ene op de andere dag 
een ander vervoersbedrijf in een grote regio rijdt met nieuw management, nieuw materieel en 
personeel. Een dergelijk zogeheten ‘concessieovergang’ is te vergelijken met een overname. 
Er treedt een verandering op waarbij de organisatiestructuur wijzigt. Tegelijkertijd blijft het 
gros van de medewerkers op dezelfde condities werkzaam. Deze medewerkers zijn dus 
onderwerp van een grote reorganisatie, een groot verandertraject. Er worden verschillende 
betekenissen gegeven aan verandering in organisaties, deze betekenissen hebben effect op 
de mate van veranderingsbereidheid. Het interessant te onderzoeken welke factoren 
samenhangen met veranderingsbereidheid. Op basis hiervan is de volgende hoofdvraag 
geformuleerd: 
 
“Welke persoons- en situatiegebonden factoren hangen samen met 
veranderingsbereidheid met betrekking tot concessieovergangen in een Nederlandse 
Openbaar Vervoersorganisatie?” 
Om de hoofdvraag te beantwoorden is een literatuurstudie verricht. Hieruit bleek dat bij het 
gros van de beschikbare publicaties het accent ligt op het beschrijven van de resultaten van 
de invoering van WP2000, de ‘buitenkant’ van de verandering. In deze publicaties ligt de 
focus op, economische- en procesmatige, uitkomsten van verandering en niet op het proces 
van verandering. Slechts enkele auteurs koppelen concessieovergangen aan 
organisatieverandering. In de literatuur over de ontwikkelingen in het OV is weinig bekend 
over veranderingsbereidheid met betrekking tot concessieovergangen. Daarom is de 
literatuurstudie verdiept door deze uit te breiden met de algemene veranderkundige 
literatuur. Op basis van de verkenning van deze literatuur kan aangenomen worden dat 
veranderkundige literatuur met betrekking tot het binnenkantperspectief, een goede bijdrage 
levert aan inzicht met betrekking tot veranderingsbereidheid. Ook is geconcludeerd dat maar 
beperkt onderzoek uitgevoerd is met betrekking tot het binnenkantperspectief en er slechts in 
beperkte mate literatuur beschikbaar is met betrekking tot het binnenkantperspectief. 
Vervolgens is nader ingegaan op beschikbare literatuur welke een bijdrage levert aan inzicht 
met betrekking tot veranderingsbereidheid. De behandelde auteurs lijken een aantal factoren 
welke samen hangen met veranderingsbereidheid te delen: betrokkenheid/participatie bij de 
verandering, houding van anderen, gevolgen van de verandering, noodzaak tot verandering 
en inschatting van eigen capaciteiten. Daarnaast zijn ook enkele verschillen op te merken 
met betrekking tot validiteit, en operationalisatie. Uiteindelijk is Metselaar’s model (1997) in 
het empirische deel van deze scriptie ingezet om factoren welke samenhangen met 
veranderingsbereidheid bij concessieovergangen in Nederlandse Openbaar 
Vervoersorganisaties in kaart te brengen. 
 
Uit het literatuuronderzoek is onvoldoende informatie voortgekomen om de hoofdvraag te 
beantwoorden. Er was aanvullende informatie nodig welke uit de empirie gegenereerd moest 
worden. In het hoofdstuk methodologie is daarom de overstap gemaakt naar de empirische 
kant van het onderzoek: de wijze van dataverzameling. Dataverzameling is vormgegeven 
aan de hand van Metselaar’s model (1997) dat is gebaseerd op Ajzen’s (1991) ‘model of 
planned behaviour’. Metselaar’s model is gebaseerd op het uitgangspunt dat attitude (willen 
veranderen), subjectieve norm (moeten veranderen) en controle over eigen gedrag (kunnen 
veranderen) bepalende factoren zijn voor gedragsintentie en gedrag van betrokkene. De 
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gedragsintentie zegt iets over de mate van bereidheid tot verandering en hoeveelheid inzet 
die hiervoor geleverd wordt, samen te vatten als veranderingsbereidheid. Om de benodigde 
data te genereren is empirisch onderzoek verricht volgens het interpretatieve paradigma. 
Inzicht in gedrag in zijn specifieke context is noodzakelijk, waar onderzoek volgens het 
interpretatieve paradigma het meest geschikt voor is. De tekortkomingen van een lager 
aggregatieniveau en verminderde objectiviteit zijn geaccepteerd om duidelijkheid te 
verkrijgen met betrekking tot de invloed van de sociale context op gedrag op case niveau. Er 
is onderzoek verricht naar de betekenissen die aan een verandering worden gegeven. De 
benodigde data is verzameld in een praktijksituatie waarbij is ingezoomd op een specifieke 
verandering, een concessieovergang. Door het uitvoeren van deze case studie is inzicht 
verkregen in een complex sociaal verschijnsel als concessie overgangen. Er is gekozen voor 
een casestudy op basis van één case aangezien deze werkwijze geschikt is voor zowel het 
exploreren als verklaren van specifieke kennis bij sociale verschijnselen in een sociale 
setting. In dit onderzoek is triangulatie van onderzoeksmethoden toegepast. 
Dataverzameling heeft als eerste plaatsgevonden met behulp van vragenlijsten. Er is gebruik 
gemaakt van de bestaande DINAMO vragenlijst van Metselaar en Cozijnsen (2010). Het 
tweede deel van de dataverzameling was kwalitatief van aard. Interviews zijn ingezet om het 
mogelijk te maken de betekenis van respondenten te verkennen met als doel het proces te 
beschrijven en te verklaren. Gezien het explorerende karakter van deze scriptie is de data 
analyse beschrijvend van aard. 
Conclusies op basis van gegenereerde data. Uit analyse van de kwantitatieve data bleek dat 
zes factoren significant samenhangen met veranderingsbereidheid . De conclusies op basis 
van de kwantitatieve dataverzameling zijn versterkt door de uitkomsten van het kwalitatieve 
deel. De mogelijke relatie tussen deze factoren en de mate van veranderingsbereidheid is 
dus gesterkt. Er wordt een correlationeel verband verondersteld: een positieve of negatieve 
verandering in de betreffende deelonderwerpen heeft invloed in dezelfde richting op de 
veranderingsbereidheid. Echter is dit verband niet per definitie causaal, er is geen 
eenduidige oorzaak-gevolg situatie aangetoond. Samenvattend kan gesteld worden dat de 
volgende persoons- en situatiegebonden factoren samenhangen met 
veranderingsbereidheid in de casusorganisatie:  
1) Beheersbaarheid van de verandering 
2) Informatie met betrekking tot de verandering 
3) Timing van de verandering  
4) Betrokkenheid bij de verandering 
5) Bereidheid tot veranderen  
6) Kennis en ervaring met betrekking tot verandering  
 
In deze scriptie ligt de nadruk op wat er met de ontvangers van verandering gebeurt. De 
hoofdvraag is voortgekomen uit een ‘gap’ in de wetenschappelijke kennis rond het 
onderwerp/vakgebied implementation and change management. Het antwoord op de 
hoofdvraag dient ook de theorievorming met betrekking tot de binnenkant van 
organisatieverandering in het OV verder te helpen. Het uitgevoerde empirisch onderzoek 
heeft het verband tussen de zes eerder genoemde factoren en veranderingsbereidheid 
blootgelegd. Hiermee wordt de theorievorming met betrekking tot de binnenkant van 
organisatieverandering in het OV verder geholpen. Aangetoond is dat het verband tussen de 
zes eerdergenoemde factoren en veranderingsbereidheid niet alleen in de algemene 
veranderkundige literatuur geldt, maar ook in situaties van concessieovergangen binnen OV 
organisaties. Er is meer inzage verkregen in de effecten van organisatieverandering in het 
OV. 
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Op basis van de gevonden factoren welke samenhangen met veranderingsbereidheid zijn 
suggesties gedaan voor het vergroten van veranderingsbereidheid bij concessieovergangen. 
Aanbeveling aan de casusorganisatie is bij deze concessieovergang met bijbehorende 
veranderingen is de invloed van de volgende factoren zo veel mogelijk te beperken om de 
veranderingsbereidheid te vergroten: 
- Het (gevoel van) beperkte beheersbaarheid van de concessieovergang en 
bijbehorende verandering dient zo veel mogelijk weggenomen te worden.  
- De informatievoorziening met betrekking tot de concessieovergang en bijbehorende 
verandering dient te verbeteren. 
- De timing van de concessieovergang en bijbehorende verandering dient te 
verbeteren. 
Daarnaast wordt aanbevolen de invloed van de volgende factoren zoveel mogelijk te 
benutten om de verandering te realiseren: 
- De betrokkenheid bij de concessieovergang en bijbehorende veranderingen 
maximaal benutten. 
- De bereidheid tot veranderen bij de concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen maximaal benutten. 
- De kennis en ervaring bij de concessieovergang en bijbehorende verandering 
maximaal benutten. 
 
Deze scriptie wordt gekenmerkt door het exploratieve karakter. Uit de literatuur zijn 
concepten en modellen gesignaleerd waarna vervolgens empirisch, in een casestudy 
onderzoek, factoren welke samenhangen met veranderingsbereidheid onderzocht zijn. Het 
beperkt aantal respondenten brengt beperkingen met zich mee voor wat betreft 
betrouwbaarheid en validiteit. Samenvattend kan gesteld worden dat de gegenereerde 
conclusies specifiek gelden voor de onderzoekscontext en dus voor het beperkte aantal van 
acht analyse eenheden. Het zou interessant zijn nader onderzoek te verrichten naar factoren 
welke samenhangen met veranderingsbereidheid in het Nederlandse Openbaar Vervoer 
waarbij een grotere generaliseerbaarheid nagestreefd zou moeten worden. 
Vervolgonderzoek zou de gepresenteerde factoren welke samenhangen met 
veranderingsbereidheid als vertrekpunt kunnen nemen. Door het eindpunt van deze scriptie 
als vertrekpunt voor vervolgonderzoek te nemen wordt verder gebouwd aan kennis. Dit kan 
vervolgens resulteren in een gedetailleerder inzicht in factoren welke samenhangen met 
veranderingsbereidheid. Gezien het exploratieve karakter van dit onderzoek is het 
interessant hypothesen te vormen als uitgangspunt voor vervolgonderzoek: 
 
“Beheersbaarheid van de verandering, vertoont een positieve correlatie met 
veranderingsbereidheid.” 
 
“informatie met betrekking tot de verandering, vertoont een positieve correlatie met 
veranderingsbereidheid.”  
 
“Krappe timing van de verandering, vertoont een positieve correlatie met 
veranderingsbereidheid.” 
 
“Betrokkenheid bij de verandering, vertoont een positieve correlatie met 
veranderingsbereidheid.” 
 
“Kennis en ervaring met betrekking tot de verandering, vertoont een positieve 
correlatie met veranderingsbereidheid.” 
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1 Inleiding 
 
1.1  Aanleiding en achtergrond 
In wetenschappelijke opleidingen is het gebruikelijk dat de student zijn of haar studie afrondt 
met een scriptie, waarbij empirisch onderzoek moet worden uitgevoerd. Dit onderzoek heeft 
tot doel te laten zien dat de student in staat is zelfstandig de zogenaamde ‘empirische cyclus’ 
te doorlopen. De masteropleiding Implementation and Change Management, binnen het 
vakgebied organisatie, management en logistiek, wordt afgesloten met het zelfstandig 
uitvoeren van wetenschappelijk onderzoek, binnen een afstudeerkring. Er zijn verschillende 
onderzoeksthema’s geformuleerd in verschillende afstudeerkringen. Mijn interesse ging 
direct uit naar het onderzoeksthema: “Het monitoren en meten van de feitelijke impact van 
verandertrajecten”. 
 
In de introductie van het vak Implementation and Change Management is mijn interesse voor 
bovengenoemd onderzoeksthema al gewekt: Er zijn maar weinig organisaties zijn waar op 
dit moment geen verandertraject aan de gang is. Sterker nog, er zijn op dit moment 
waarschijnlijk veel organisaties zijn waar niet een, maar zelfs meerdere verandertrajecten 
tegelijkertijd aan de gang zijn. Het is natuurlijk altijd goed om de kussens af en toe eens flink 
op te schudden. Zeker wanneer de markt en de omgeving waarin een organisatie actief is 
sterk in beweging zijn. Dan is het regelmatig aanpassen van de organisatie een 
levensnoodzaak. Maar hoe gewoon veranderingen in organisaties ook zijn, ik weet uit eigen 
praktijkervaring dat ze ook een andere betekenis met zich meebrengen. Meestal betekenen 
veranderingen in organisaties ook onzekerheid, extra hard werken zonder duidelijke 
toekomstgaranties, spanningen en ruzies, achterkamertjespolitiek, gevechten tussen al dan 
niet gekwetste ego’s, toenemend ziekteverzuim en in sommige gevallen zelfs een 
verslechtering in plaats van een verbetering van de prestaties. (Homan 2006) Er worden 
verschillende betekenissen gegeven aan verandering in organisaties, deze betekenissen 
hebben effect op de mate van veranderingsbereidheid. Het interessant te onderzoeken 
welke factoren samenhangen met het proces van veranderingsbereidheid. Wat er eigenlijk 
verandert als organisaties veranderen, hoe een verandering landt in een organisatie.  
 
1.2  Probleemstelling 
De Nederlandse openbaar vervoersector (OV) ontwikkelt zich snel. Het Nederlandse OV is 
vooral sinds de invoering van de Wet Personenvervoer 2000 (WP2000) drastisch veranderd. 
WP2000 is een Nederlandse wet die in werking is getreden op 1 januari 2001. De wet bevat 
bepalingen over het stads- en streekvervoer, besloten busvervoer en taxivervoer in 
Nederland. Deze wet heeft tot doel de kwaliteit en efficiency van het openbaar vervoer te 
verbeteren en de kostprijs hiervan te verlagen middels marktwerking. De 
verantwoordelijkheid voor het invoeren van marktwerking in het openbaar vervoer is op 
provinciaal niveau gelegd. De provinciale OV-autoriteit organiseert een openbare 
aanbesteding waarbij het betreffende concessiegebied wordt aanbesteed aan de meest 
geschikte vervoerder voor maximaal 8 jaar. OV-autoriteiten beoordelen potentiële 
vervoerders op een combinatie van prijs en kwaliteit, waarbij een tendens waarneembaar is 
dat de beoordeling voor een steeds groter deel afhankelijk is van de geboden kwaliteit.  
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Kenmerkend voor het werken met concessies is dat er van de ene op de andere dag een 
ander vervoersbedrijf in een grote regio rijdt met nieuw management, nieuw materieel en 
personeel. Een dergelijk zogeheten ‘concessieovergang’ is te vergelijken met een overname. 
Er treedt een verandering op waarbij de organisatiestructuur wijzigt. Tegelijkertijd blijft het 
gros van de medewerkers op dezelfde condities werkzaam. Wettelijk is namelijk vastgelegd 
dat de partij die een concessie wint, een gedeelte van het personeel van de vorige 
vervoerder overneemt, zodat deze personeelsleden niet werkloos worden. Deze 
medewerkers zijn dus onderwerp van een grote reorganisatie, een groot verandertraject. 
Bedrijfshistorie omgeving/ context en de filosofie van het bedrijf veranderen.  
Homan (2006) geeft aan dat er op grote lijnen in de veranderkundige literatuur een 
onderscheid is te maken naar literatuur die uitgaat van het ‘buitenkantperspectief’ 
respectievelijk literatuur waar er gekeken wordt vanuit het ‘binnenkantperspectief’. Bij het 
buitenkantperspectief gaat het vooral over het managen van verandering, over de inhoud 
van de veranderingen en veranderaanpakken en over manier waarop managers anderen (in 
dit geval de ontvangers van de veranderingen) in beweging kunnen krijgen om de plannen 
van die managers uit te gaan voeren. 
Voorbeelden van publicaties die geënt zijn op het buitenkantperspectief in het OV zijn 
Groenendijk et al (2005), Van de Velde en Pruijmboom (2005) en Van de Velde et al (2006). 
Hier tegenover staat het binnenkantperspectief. In publicaties die vanuit deze optiek zijn 
geschreven gaat het juist om onderzoek naar de effecten die ‘verzonden’ veranderingen te 
weeg brengen bij diegenen die in de praktijk met die veranderingen aan de slag moeten. 
Voorbeelden van publicaties vanuit deze optiek zijn spaarzaam met betrekking tot het OV. 
Toch zijn er wel enkele publicaties die zich richten op concessies vanuit de ‘binnenkant’ van 
organisatieverandering, echter dit onderwerp komt vaak impliciet aan de orde. Voorbeelden 
van dergelijke publicaties zijn Ongkittikul en Geerlings (2006) en Veeneman et al (2007). 
Bovendien, zoals ik verderop in deze scriptie uitgebreider zal constateren is er ook nog 
maar weinig literatuur voorhanden waarin wordt ingegaan op de veranderkundige kanten van 
concessieovergangen. Ik kies er daarom voor om een empirisch onderzoek te doen naar de 
vraag welke factoren samenhangen met veranderingsbereidheid bij concessieovergangen, 
en wel van uit het binnenkantperspectief (organisatielandschap perspectief). Hierbij tracht ik 
inzicht te verkrijgen in de dynamieken en processen die ten grondslag liggen aan 
organisatieverandering. Onderzoek naar de dynamieken en processen die ten grondslag 
liggen aan organisatieverandering kunnen een toevoeging zijn aan de bestaande literatuur 
over de veranderkundige aspecten van concessieovergangen. 
Er zijn naar verwachting veel factoren die invloed kunnen hebben op de 
veranderingsbereidheid bij concessie overgangen. Gegeven het accent wat er met de 
ontvangers van het verandertrajecten gebeurt, zal er hier onderzoek worden gedaan naar de 
factoren die van invloed zijn op het ontstaan en veranderen van een zogenaamde 
subjectieve norm. Hierover meer vanaf paragraaf 2.4. Ik voer exploratief onderzoek uit, 
waarbij ik uit de literatuur concepten en modellen signaleer en vervolgens empirisch, aan de 
hand van die concepten en modellen in een casestudy onderzoek welke factoren in de 
praktijk van invloed zijn op de veranderingsbereidheid. Dit leidt tot de volgende 
probleemstelling: 
 
“Welke persoons- en situatiegebonden factoren hangen samen met de 
veranderingsbereidheid met betrekking tot concessieovergangen in een Nederlandse 
Openbaar Vervoersorganisatie?” 
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Met als deelvragen:  
“Wat is er in de literatuur over de ontwikkelingen in het OV bekend over 
concessieovergangen?” 
 
“Wat is er in de literatuur over de ontwikkelingen in het OV bekend over 
veranderingsbereidheid met betrekking tot concessieovergangen?” 
“Wat kan de veranderkundige literatuur bijdragen aan inzicht met betrekking tot 
veranderingsbereidheid?”  
“Wat is er in de literatuur bekend over het doen van onderzoek naar 
veranderingsbereidheid?” 
“Welke factoren hangen samen met de veranderingsbereidheid met betrekking tot 
concessieovergangen?” 
1.3 Relevantie 
De probleemstelling is gebaseerd op een ‘gap’ in de wetenschappelijke kennis rond het 
onderwerp/vakgebied implementation and change management. Onderstaand zal ik dit 
toelichten. 
 
Na bestudering van relevante literatuur blijkt dat de afgelopen jaren veel onderzoek is 
gedaan naar organisatieverandering in het algemeen. Echter is er weinig tot geen onderzoek 
gedaan naar de binnenkant van organisatieverandering in het openbaar vervoer. De 
beschikbare literatuur met betrekking tot organisatieverandering in het openbaar vervoer 
beperkt zich tot buitenkantperspectieven, waarbij de aandacht vooral uitgaat naar 
inhoudelijke organisatie inrichtingsvraagstukken enerzijds en veranderkundige interventies 
anderzijds. Voorbeelden hiervan zijn van de Velde en Leijenaar (2001), Veeneman et al 
(2004) en Wegewijs (2008). In de beschikbare literatuur wordt veelal ingegaan op de 
veranderende omgeving voor OV organisaties en hoe hier door deze bedrijven technisch 
mee omgegaan kan worden. Oplossingen worden hoofdzakelijk gezocht in wijziging van 
structuur, materieel en organisatie vanuit buitenkantperspectief. Dit beeld wordt bevestigd 
door verschillende auteurs. Ongkittikul (2006) schrijft dat OV organisatieveranderingen het 
gedrag van medewerkers beïnvloedt. Ongkittikul doet de oproep tot het ontwikkelen van een 
alternatieve theorie waarbij de verschillende krachten binnen OV organisaties inzichtelijk 
gemaakt worden. Ongkittikul en Geerlings (2006) schrijven dat er beperkt onderzoek verricht 
is naar effecten van organisatieverandering in het OV. Deze auteurs doen de oproep tot 
meer analyse van empirische onderzoeksgegevens om meer inzage te krijgen in 
gedragsverandering in OV organisaties als gevolg van organisatieverandering. 
 
Daarnaast zijn in het onderzoeksveld naar organisatieverandering in het openbaar vervoer 
tekortkomingen te signaleren. In veel gevallen wordt onderzoek gevalideerd door 
eenvoudigweg voor en na desbetreffende interventie te meten en het verschil in metingen 
toe te schrijven aan de betreffende interventie, een voorbeeld hiervan is Veeneman et al 
(2007). Bij dergelijke validering wordt onvoldoende stilgestaan bij overige variabelen welke 
ook van invloed zijn op het verandertraject. Dit wordt bevestigd door Ongkittikul (2006) die 
stelt dat in beschikbare literatuur geconcludeerd wordt dat de veranderende omgeving de OV 
sector op verschillende manieren veranderd heeft. Ongkittikul concludeert daarbij dat deze 
uitkomsten gebaseerd zijn op het voor en na een interventie meten en uitkomsten 
vergelijken. Hij geeft aan dat interessantste gedeelte, het evoluerende proces tussen deze 
twee meetmomenten, hierbij buiten beschouwing blijft. De tekortkomingen die Ongkittikul 
signaleert zijn in lijn met de stelling van Nooteboom (2006). Nooteboom stelt dat 
management studies vooral aandacht moeten besteden aan processen en minder aan 
uitkomsten, omdat het hun taak is een basis te bieden voor interventie. Hij geeft aan dat je 
alleen kan sturen in processen, niet in resultaten. Dit maakt dat dergelijke onderzoeken 
wetenschappelijk gezien minder relevant zijn. Met betrekking tot deze tekortkoming wijzen 
meer in het algemeen bijvoorbeeld Laukkanen (1994) en Weick en Quinn (1999) op het 
belang van (case-) studies om de dynamieken van interactie- en zingevingprocessen 
inzichtelijk te krijgen.  
 
Samenvattend kan geconcludeerd worden dat er weinig tot geen onderzoek gedaan is naar 
de binnenkant van organisatieverandering in het OV en het dat er in het onderzoeksveld 
naar organisatieverandering in het OV aanwijsbare tekortkomingen bestaan. Deze conclusie 
maakt dat er een ‘gap’ bestaat in de bestaande literatuur waardoor er behoefte is aan 
wetenschappelijk onderzoek naar de samenhang van persoons- en situatiegebonden 
factoren met veranderingsbereidheid bij een concessie overgang in het Nederlandse OV. Dit 
maakt de probleemstelling welke al in paragraaf 1.2 geformuleerd is, wetenschappelijk 
relevant. 
 
1.4  Opbouw van het onderzoek 
Deze paragraaf vormt het laatste onderdeel van dit hoofdstuk. Aansluitend op dit hoofdstuk 
volgen: hoofdstuk 2 Literatuuronderzoek waarin het theoretisch kader van dit onderzoek 
geschetst wordt. Hoofdstuk 3 Methodologie geeft inzage in de methode van onderzoek. In 
hoofdstuk 4 Resultaten zullen de (meet)resultaten van het onderzoek de revue passeren en 
in hoofdstuk 5 wordt deze informatie aangevuld met conclusies, discussie en aanbevelingen. 
Onderstaand geef ik de onderzoeksopzet schematisch weer: 
 
 
Literatuuronderzoek             
         
Organisatieverandering  Deelvragen       
 
Organisatieverandering  
Openbaar vervoer 
        
     Analyse  Conclusie/ reflectie   
Toepasbare methodologie         
         
Empirisch onderzoek  Resultaten       
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2 Literatuuronderzoek 
 
In dit hoofdstuk wordt de theoretische basis voor mijn onderzoek uiteengezet. Dit hoofdstuk 
geeft een omschrijving van en achtergronden bij de meest relevante begrippen uit mijn 
onderzoek. Om deze scriptie in een groter geheel te kunnen plaatsen is het belangrijk om te 
weten wat er in de literatuur over de vraagstelling van dit onderzoek bekend is en welke 
debatten hierover worden gevoerd. In de eerste paragraaf 2.1 zal ik een overzicht geven van 
datgene dat in de literatuur bekend is over concessie overgangen. In paragraaf 2.2 zal ik dat 
doen over de veranderkundige effecten van concessie overgangen. In paragraaf 2.3 zal ik 
nader ingaan op de relatie tussen concessieovergangen en veranderingsbereidheid. Tot slot 
sluit ik dit hoofdstuk af door in paragraaf 2.4 in te gaan op wat er in de literatuur bekend is 
over het doen van onderzoek naar veranderingsbereidheid. 
 
2.1  Wat is er in de literatuur over de ontwikkelingen in het OV bekend over 
concessieovergangen?  
De omgeving van het Nederlandse openbaar vervoer is al lange tijd aan verandering 
onderhevig door overheidsregulering. Van de Velde en Veeneman (1995), Groenendijk 
(1998) en Veeneman (2002) bevestigen dit beeld en bespreken Nationale regelgeving met 
betrekking tot het openbaar vervoer. Deze auteurs noemen verbetering van efficiency en 
effectiviteit als belangrijkste beweegreden voor overheidsregulering. Een van de recentste 
overheidsreguleringen is de introductie van marktwerking en het stimuleren van deregulering 
en privatisering middels invoering van WP 2000. Invoering van WP2000 geeft overheden de 
mogelijkheid om het alleenrecht aan een bepaalde vervoerder toe te kennen op basis van 
een openbare inschrijving. Dit alleenrecht wordt een concessie genoemd. Van de Velde en 
Leijenaar (2001) omschrijven een concessie als het alleenrecht voor bepaalde tijd om het 
openbaar vervoer in een bepaald gebied of een specifieke verbinding te verzorgen. De 
vervoerder die de concessie is gegund is verplicht deze uit te voeren onder de gestelde 
voorwaarden.  
 
In het algemeen kan worden gesteld dat er weinig literatuur voorhanden is met de effecten 
van de invoering van WP2000. Er zijn drie hoofdclusters te onderscheiden binnen de 
beschikbare literatuur over dit onderwerp: overheden, wetenschappers en adviesbureaus. 
Tussen deze clusters lijkt een zekere verwevenheid te bestaan. Overheden besteden 
bijvoorbeeld onderzoeksopdrachten uit aan adviesbureaus, die op hun beurt niet zelden 
wetenschappers betrekken bij de uitvoering van de onderzoeken. Overheidsstukken met 
betrekking tot effecten van invoering van WP2000 worden bijvoorbeeld gepubliceerd door: 
‘Raad voor Verkeer en Waterstaat’, ‘Centraal Planbureau’ en ‘Kennisinstituut voor 
Mobiliteitsbeleid’. Adviesbureaus die publiceren met betrekking tot effecten van invoering van 
WP2000 zijn bijvoorbeeld ‘inno-V’, ‘Twynstra Gudde’ en ‘Goudappel-Coffeng’.  
 
Het gros van de publicaties van overheden en adviesbureaus zijn niet als ‘wetenschappelijk’ 
te bestempelen, het zijn meer beleidsnotities waarin bepaalde visies op het vraagstuk 
worden uitgedragen en beargumenteerd. Met betrekking tot publicaties van wetenschappers 
is dit wel het geval. Wat hierbij opvalt, is dat slechts een beperkte groep auteurs 
verantwoordelijk is voor de meeste publicaties over dit onderwerp. Wetenschappers die veel 
12  
 
publiceren met betrekking tot de effecten van invoering van WP2000 zijn bijvoorbeeld: Didier 
van de Velde, Sumet Ongkittikul en Wijnand Veeneman. In de beschikbare literatuur bestaan 
verschillende perspectieven met betrekking tot het verklaren van de effecten van de 
invoering van WP2000. Ik maak een tweedeling in publicaties door ze in te delen bij 
‘buitenkant’ of ‘binnenkant’.  
 
Bij publicaties vanuit het buitenkantperspectief ligt het accent op het beschrijven van de 
resultaten van de invoering van WP2000 waarbij de focus ligt op uitkomsten van verandering 
in plaats van het proces van verandering. Deze publicaties richten zich hoofdzakelijk op de 
‘buitenkant’ van (organisatie)verandering. Voorbeelden hiervan zijn de onderzoeken door 
van Amerongen en Van Ham (2005), Veeneman et al (2004), Groenendijk et al (2005), Van 
de Velde en Pruijmboom (2005) en Van de Velde et al (2006). Typerend voor deze 
verschillende onderzoeken is dat wordt onderzocht hoe de aanbesteding van concessies is 
verlopen en in hoeverre de doelstellingen van de wetgever behaald zijn na de invoering van 
WP2000. Van de Velde en Leijenaar (2001) doen weliswaar de oproep tot verdere analyse 
van de Nederlandse OV markt om eventuele gebreken te adresseren en instrumenten te 
ontwikkelen toekomstige barrières in de geprivatiseerde markt te slechten. Echter lijkt hierbij 
vooral gedoeld te worden op de economische effectiviteit van het Nederlandse concessie 
systeem. Deze oproep is typerend voor het gros van de beschikbare onderzoeken met 
betrekking tot de invoering en effecten van WP2000.  
 
Er zijn slechts enkele publicaties verschenen die meer ingaan op het binnenkantperspectief. 
Veeneman et al (2007) en vooral Ongkittikul (2006) zijn hier voorbeelden van. Ongkittikul 
haalt in zijn publicatie het idee van Willman et. Al. (2003) aan. Willman et. Al. stellen dat de 
economische, klassieke, benadering niet volledig is. Er wordt volgens hen zo geen inzicht 
verworven in de processen en mechanismen die verantwoordelijk zijn voor de groei en 
verandering van vervoersorganisaties. Ze geven aan dat de focus moet liggen op wat zich 
tussen twee meetmomenten in de organisatie afspeelt. Ongkittikul stelt dat op basis van 
Willman’s perspectief de (gedrag)veranderingen in het openbaar vervoer kunnen worden 
geanalyseerd, rekening houdend met het proces van voortdurende innovatie waarin deze 
ondernemingen zich bevinden. Ongkittikul en Geerlings (2006) gaan in op het 
veranderproces van OV-organisaties na invoering van WP2000. Ze behoren daarmee tot 
een kleine groep wetenschappers die zich meer richt op de binnenkant van verandering. Ze 
besteden daarbij echter slechts impliciet aandacht aan het binnenkantperspectief. In 
paragraaf 2.2 zal ik de beschikbare publicaties met betrekking tot het binnenkantperspectief 
nader verkennen. 
 
Conclusie op basis van besproken literatuur in deze paragraaf is dat er, in beperkte mate, 
literatuur over de ontwikkelingen in het OV gepubliceerd is. Bij het gros van de beschikbare 
publicaties ligt het accent op het beschrijven van de resultaten van de invoering van 
WP2000, de ‘buitenkant’ van de verandering. In deze publicaties ligt de focus op, 
economische- en procesmatige, uitkomsten van verandering en niet op het proces van 
verandering. Publicaties die zich richten op concessies vanuit de ‘binnenkant’ van 
organisatieverandering vormen de uitzondering op de regel. Publicaties die wel aandacht 
besteden aan de binnenkant van verandering doen dat vaak enkel impliciet. In de 
beschikbare literatuur bestaat beperkte kennis met betrekking tot de binnenkant van 
concessie overgangen. Deze conclusie wordt bevestigd door Ongkittikul en Geerlings (2006) 
die stellen dat er weinig onderzoek is gedaan met betrekking tot organisatieverandering in 
het OV. 
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2.2  Wat is er in de literatuur over de ontwikkelingen in het OV bekend over  
 veranderingsbereidheid met betrekking tot concessieovergangen? 
In paragraaf 2.1 is geconcludeerd dat er in beperkte mate literatuur beschikbaar is met 
betrekking tot de ontwikkelingen in het OV, en dat het gros hiervan gericht is op de 
‘buitenkant’ van verandering. In deze paragraaf ga ik nader in op gevonden literatuur uit 
paragraaf 2.1, gericht op de ‘binnenkant’ van verandering. De literatuur die zich richt op het 
proces van verandering in plaats de uitkomsten van verandering. Specifiek besteed ik 
aandacht aan de rol van veranderingsbereidheid bij concessieovergangen. 
 
Ongkittikul (2006) schetst dat door de invoering van WP 2000 OV bedrijven zich 
genoodzaakt zien zich aan te passen aan veranderende omstandigheden, gedreven door de 
vraag hoe ze hun doelen in deze dynamische omgeving kunnen realiseren. De grootste 
verandering voor vervoerders, als gevolg van de invoering van WP 2000 in de OV sector, is 
de toegenomen concurrentie, zo stellen onder andere Van Amerongen en Van Ham (2005) 
en Veeneman et al (2007). Onder druk van toegenomen concurrentie ontwikkelen markt en 
vervoerders zich verder. Veeneman en Schipholt (2003) stellen dat de decentralisatie die 
heeft plaatsgevonden gezien kan worden als een belangrijke voorwaarde voor een 
versterking van de bottom-up aanpak binnen de sector. Ongkittikul en Geerlings (2006), en 
Ongkittikul (2006) gaan nog een stap verder en delen de opvatting dat de veranderende 
regelgeving gezien kan worden als een veranderingstraject binnen de hele OV sector. Het 
verband dat Ongkittikul en Geerlings (2006), en Ongkittikul (2006) zien tussen 
concessieovergangen en verander management lijkt ook verdedigbaar vanuit het 
wetenschapsveld verandermanagement. Kanter (1999) ziet bijvoorbeeld de consolidatiefase 
van een sector als een drijfveer voor verandering, waar bij fusies, overnames en allianties 
centraal staan.  
 
Ongkittikul en Geerlings (2006) concluderen dat de beschikbare theorieën en modellen geen 
inzicht opleveren in de stimuli en mechanismen met betrekking tot het hoe en waarom van 
gedragsverandering van betrokkenen. De verklaring voor gedragsverandering ontbreekt, 
terwijl deze juist belangrijk is om verandering te kunnen doorgronden. Ongkittikul en 
Geerlings onderscheiden zich hiermee binnen de beschikbare literatuur doordat ze een van 
de weinigen zijn die de invoering van WP2000 liëren aan gedragsverandering. 
Gedragsverandering is een resultante van veranderingsbereidheid. Ongkittikul en Geerlings 
geven aan dat een organisatieverandering geen ‘objectief’ gegeven is, maar dat het pas leidt 
tot gedragsverandering (welke dan ook) als de betrokken medewerkers zelf een betekenis 
aan die verandering hebben gegeven. Auteurs koppelen hiermee betekenisgeving aan 
gedragsverandering. Wanneer het proces van gedragsverandering dat auteurs hiermee 
schetsen wordt vergeleken met Ajzen’s (1991) model van gepland gedrag lijken Ongkittikul 
en Geerlings één stap over te slaan. In Ajzen’s model zit tussen de fase van betekenisgeving 
en gedrag nog de fase van de (verandering)intentie. Vanuit Ajzen’s theorie bekeken kan 
gezegd worden dat Ongkittikul en Geerlings betekenisgeving daarmee koppelen aan 
veranderingsbereidheid. Ongkittikul en Geerlings introduceren een organisatiemodel (Figuur 
1) dat is gebaseerd op het model van Simon (1957).  
 
 
Figuur 1: Organization model for analyzing innovation. Ongkittikul en Geerlings (2006) 
 
Met de introductie van dit model beogen Ongkittikul en Geerlings (2006) de 
gedragsveranderingen binnen het OV in veranderende omgeving beter te kunnen 
analyseren. Het model is gebaseerd op de gedachte dat iedere betrokkene een toegevoegde 
waarde voor zichzelf moet zien voordat deze zijn bijdrage zal leveren aan die verandering. 
Door de wijziging van werkgever veranderen de organisatiedoelen en de organisationele 
setting voor de werknemers. Men moet dus opnieuw komen tot een inschatting van de eigen 
toegevoegde waarde in de nieuwe organisatie en wijze waarop men zich voor de organisatie 
wil gaan inzetten.  
 
Ondanks het feit dat Ongkittikul en Geerlings (2006) zich richten op concessies vanuit de 
‘binnenkant’ van concessieovergang is het model dat ze introduceren te bekritiseren vanuit 
dit binnenkantperspectief. Een kritiek die vanuit de post moderne visie op 
verandermanagement (o.a. sociaal constructionisme) op dit model van Ongkittikul en 
Geerlings kan worden gegeven is dat deze auteurs lijken te veronderstellen dat 
betekenisgeving een solistisch, individueel proces is. Hierbij maken medewerkers die 
betrokken zijn bij concessieovergangen dus zelfstandig afwegingen met betrekking tot hun 
toegevoegde waarde en inzet bij de nieuwe organisatie. Bezien vanuit een sociaal 
constructionistisch gezichtspunt, wordt juist verondersteld dat betekenisgevingprocessen 
uitermate sociaal zijn en plaatsvinden in en middels interactieprocessen tussen mensen in 
plaats van denkprocessen binnen individuen.  
 
Samenvattend kan gesteld worden dat slechts enkele auteurs concessieovergangen 
koppelen aan organisatieverandering. Alleen Ongkittikul en Geerlings (2006) koppelen 
organisatieverandering in het OV aan gedragsverandering en dus impliciet aan 
veranderingsbereidheid. Het model dat deze auteurs introduceren, om 
gedragsveranderingen binnen het OV in veranderende omgeving beter te kunnen 
analyseren, is te bekritiseren vanuit het binnenkantperspectief. Conclusie op basis van 
besproken literatuur in deze paragraaf is dat in de literatuur over de ontwikkelingen in het OV 
weinig bekend is over veranderingsbereidheid met betrekking tot concessieovergangen. De 
hoofdvraag van mijn onderzoek richt zich op factoren welke samenhangen met 
veranderingsbereidheid met betrekking tot concessieovergangen. Uit de beschikbare 
literatuur met betrekking tot de ontwikkelingen in het OV is hier onvoldoende over te vinden. 
Ik zal in paragraaf 2.3 daarom de overstap maken naar de algemene veranderkundige 
literatuur. 
 
2.3  Wat kan de veranderkundige literatuur bijdragen aan inzicht met betrekking tot 
veranderingsbereidheid? 
De laatste decennia is in de bedrijfskundige literatuur veel aandacht besteed aan het 
(re)organiseren van organisaties. In deze alinea zal ik starten met de ontwikkeling van 
change management als hoofdonderwerp binnen het wetenschapsveld bedrijfskunde nader 
in beeld brengen vanuit de gedachte dat het heden het beste begrepen kan worden wanneer 
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het verleden bekend is. Hierbij beperk ik me tot de grote lijn van de ontwikkeling. Vervolgens 
behandel ik literatuur met betrekking tot het binnenkantperspectief van 
veranderingsbereidheid. Cozijnsen en Vrakking (1995) hebben een overzichtelijk model 
opgesteld waarin de verschillende stromingen met betrekking tot change management in de 
tijd worden weergegeven. Dit model is opgenomen als figuur 2. Ik zal in mijn verkenning van 
de ontwikkeling van change management binnen de bedrijfskunde indeling van Cozijnsen en 
Vrakking aanhouden.  
 
 
Figuur 2: Stromingen in het veranderdenken. Cozijnsen & Vrakking (1995)  
 
Tot de vijftiger jaren van de vorige eeuw hadden veranderingen hoofdzakelijk betrekking op 
praktische zaken, vooral verbetering van het productieproces. In de periode 1950-1969 wordt 
veelal onderzoek verricht naar de veranderingen zelf. De eerste diffusie en adoptietheorieën 
geïntroduceerd. De nadruk ligt op verspreiding van veranderidee door de verandermanager 
en adoptie hiervan door de doelgroep. Het individuele- en groepsgedrag staat centraal. De 
stroming geplande verandering ontstaat, waarbij het managen van gefaseerde verandering 
centraal wordt gesteld. Er worden veranderingsmodellen ontwikkeld. Lewin (1958) legt de 
basis voor het klassieke perspectief op verandermanagement met zijn 3-fasemodel: 
Unfreezing, Moving en Refreezing. Tussen 1969 en 1973 verschuiven de veranderkundige 
inzichten naar innovatiemodellen en veranderingsstrategieën. Hierdoor ontstaat meer 
aandacht voor verandering vanuit gedrag. Uitgangspunt is dat gedrag pas verandert nadat 
de individuen normen en waarden hebben aangepast. Opvallende conclusie is dat tussen 
1950 en 1973 de aandacht uitgaat naar het ondersteunen van individuen in 
veranderingsprocessen. Echter de daarbij ontwikkelde modellen richten zich juist op het 
forceren van weerstand tegen verandering in de richting van veranderingsbereidheid. Er 
werd gefocust op gedragsverandering, niet op integrale verandering. 
 
Tussen 1974 en 1983 ontwikkelen de veranderkundige inzichten zich van incidentele 
veranderingen naar structurele veranderingen. Niet langer staan individueel- en 
groepsniveau centraal. Focus ligt op organisatieniveau, de aandacht gaat uit naar het 
vergroten van het probleemoplossend vermogen van organisaties. De stroming organisatie 
ontwikkeling ontstaat. Er wordt gebruik gemaakt van inzichten uit de 
gedragswetenschappen. Hierbij schuift de visie door van het idee dat er een ideale manier 
van veranderen is naar maatwerkoplossingen voor organisatieverandering. 
Maatwerkoplossingen veelal met de fasen diagnose, actie en evaluatie. In het tijdsbestek 
1986-1996 groeit change management verder uit binnen het wetenschapsveld bedrijfskunde 
door integratie met andere bedrijfskundige aspecten binnen dit wetenschapsveld als HRM. 
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De stroming organisatie verandering ontstaat. Organisatie verandering is erop gericht op 
samenhang tussen structuur, cultuur, leiderschapsstijl en processen. Veranderkundige 
inzichten ontwikkelen zich tot die van een integrale benadering.  
 
Meer recent zijn binnen het wetenschapsveld veranderkunde twee dominante perspectieven 
ontstaan. Cummings & Worly (2001) onderscheiden de planmatige verandering en 
transformationele verandering. Caluwe en Vermaak (2001) maken een soortgelijke indeling 
door onderscheid te maken tussen veranderingen als gevolg van managementbesluit en 
veranderingen die een organisatie overkomen. In aansluiting op Cummings en Worly en 
Caluwe & Vermaak geeft Homan (2006) aan dat in de veranderkundige literatuur op grote 
lijnen een onderscheid gemaakt kan worden naar literatuur die uitgaat van het 
‘buitenkantperspectief’ respectievelijk literatuur waar er gekeken wordt vanuit het 
‘binnenkantperspectief’. Deze indeling is ook toegepast in paragraaf 2.1 en 2.2. Homan geeft 
een duidelijke omschrijving van beide dominante perspectieven, ik neem deze daarom op als 
uitgangspunten in de volgende twee alinea’s. 
 
Homan (2006) omschrijft het buitenkantperspectief als een benadering waarbij vooral 
aandacht besteed wordt aan het managen van verandering, de inhoud van de veranderingen 
en veranderaanpakken. Auteurs die veelal dit perspectief gebruiken zijn bijvoorbeeld Carnall 
(1990), Kotter (1995), Alberdingk Thijm en Jansen (1996). Homan stelt dat bij dit 
buitenkantperspectief wordt ingegaan op de manier waarop managers de ontvangers van de 
verandering in beweging kunnen krijgen, de plannen van die managers uitvoeren. Er wordt 
weinig tot geen aandacht besteed aan de cognitieve en emotionele effecten van verandering. 
De ontvangers worden beschreven als passieve entiteiten die vanuit zichzelf niet kunnen of 
willen veranderen. Vanuit het buitenkantperspectief worden vaak negatieve conclusies 
verbonden aan houding van de ontvangers van de verandering. Wanneer het managen van 
de verandering onvoldoende resultaat oplevert is vaak de conclusie dat er sprake van 
weerstand tegen de verandering is.  
 
Conner (1992) omschrijft weerstand tegen verandering als ‘het tegen- of het niet willen 
meewerken aan plannen of ideeën’. Metselaar (1997) stelt dat ontvangers van verandering 
vaak weerstand geven om verschillende redenen. Over het algemeen hebben ontvangers tijd 
nodig om voor- en nadelen van de verandering in te schatten en een beeld te vormen van de 
gevolgen van de verandering op termijn. Onduidelijkheid en onzekerheid worden gezien als 
voedingsbodem voor weerstand. Metselaar en Cozijnsen (2010) concluderen dat weerstand 
tegen verandering vaak gepaard gaat met een negatieve ondertoon. De verandering komt 
neer op uitoefening van druk op ontvangers om de verandering door te drukken. 
 
Homan (2006) omschrijft het binnenkantperspectief als een benadering waarbij vooral vanuit 
het ontvangersperspectief naar verandering wordt gekeken, zonder het buitenkantperspectief 
te negeren. Zingevende dynamieken die zich in de context van verandertrajecten afspelen 
worden centraal gesteld. Auteurs die veelal dit perspectief gebruiken zijn bijvoorbeeld Hatch 
(1997), Wierdsma (1999) en Homan (2008). Het binnenkantperspectief is gebaseerd op 
voortdurende verandering waarbij organisatieprocessen zich blijvend ontwikkelen. 
Veranderingen worden benaderd als beginpunten voor betekenisgeving, zowel voor 
medewerkers als voor managers. Verandertargets zijn geen passieve ontvangers, maar juist 
actieve betekenisgevers aan verandering. Vanuit het binnenkantperspectief wordt de 
houding van de medewerkers van verandering positief benaderd. Goldstein (1988) ziet de 
toegevoegde waarde van tegenargumenten van medewerkers en geeft de voorkeur aan een 
positieve benadering waarbij reacties van het management op tegenargumenten gebaseerd 
zijn op vertrouwen in plaats van wantrouwen. Vanuit de gedachte dat ontvangers van 
verandering actieve betekenisgevers zijn introduceert Merron (1993) een alternatieve visie.  
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Merron (1993) stelt voor medewerkers aan te sporen tot betekenisgeving waarbij wensen en 
verlangens van medewerkers centraal moeten staan. Fiorelli en Margolis (1993) zien 
tegenargumenten van medewerkers als blijk van betrokkenheid en dus als positief 
verschijnsel. Ook Metselaar (1997) benadert tegenargumenten van medewerkers als positief 
verschijnsel en gebruikt in plaats van het woord weerstand de term veranderingsbereidheid. 
Metselaar en Cozijnsen (2010) stellen dat veranderingsbereidheid een positieve 
gedragsintentie betreft die resulteert in een bijdrage aan het veranderingsproces. Een 
medewerker die een grote veranderingsbereidheid heeft is in staat positief bij te dragen aan 
bewerkstelligen van verandering. Om deze reden is het interessant de variabelen waaruit 
deze veranderingsbereidheid voortkomt te kennen. De literatuur met betrekking tot het 
binnenkantperspectief, kan hiermee bijdragen aan inzicht met betrekking tot 
veranderingsbereidheid. In de volgende paragraaf zal ik hier nader op in gaan. In mijn 
scriptie gebruik ik, net als in deze alinea besproken auteurs, de term veranderingsbereidheid 
voor het typeren van reacties op verandering van medewerkers.  
 
Met betrekking tot de stand van de veranderkundige literatuur met betrekking tot de 
binnenkant van veranderen, wordt in de gevonden literatuur geconcludeerd dat hier maar in 
beperkte mate onderzoek naar uitgevoerd is. Labianca et al (2000) geven aan dat er 
weliswaar op diverse terreinen onderzoek is gedaan naar de oorzaken voor falende 
verandertrajecten, echter is de aandacht daarbij vooral uitgegaan naar de buitenkant van 
veranderingtrajecten. Weick en Quinn (1999) stellen dat de theorievorming op basis van 
empirisch onderzoek naar organisatieverandering voor verbetering vatbaar is. Weick en 
Quinn spreken over een beperkt aantal theoretische proposities welke vaak herhaald 
worden. Daarnaast worden maar zeer beperkt nieuwe inzichten of aanvullende 
onderbouwingen toegevoegd. Weick en Quinn staan niet alleen in hun oproep tot meer 
empirisch onderzoek naar de aard van veranderprocessen in organisaties. Onder andere 
Balogun en Johnson (1998/2005) en Balogun en Jenkins (2003) en Pettigrew et al (2001) 
steunen deze oproep van Weick en Quinn. Er wordt met name opgeroepen tot meer 
onderzoek naar de effecten die veranderinterventies hebben op de ontvangers van deze 
interventies. Om te begrijpen welke invloed verandertrajecten op organisaties hebben is het 
immers noodzakelijk de dynamiek van veranderprocessen van binnenuit te kunnen 
begrijpen, daarna kunnen pas uitspraken gedaan worden over vormgeving van eventuele 
interventies.  
 
Op basis van de verkenning van de veranderkundige literatuur in deze paragraaf kan 
geconcludeerd worden dat er veel over het managementperspectief, het 
buitenkantperspectief, op verandermanagement is geschreven. Meer recentelijk is naast het 
buitenkantperspectief ook het binnenkantperspectief als tweede dominante stroming 
opgekomen in de veranderkundige literatuur. Op basis van de verkenning van deze literatuur 
kan aangenomen worden dat veranderkundige literatuur met betrekking tot het 
binnenkantperspectief, een goede bijdrage levert aan inzicht met betrekking tot 
veranderingsbereidheid. Ook kan geconcludeerd worden dat maar in beperkte mate 
onderzoek uitgevoerd is met betrekking tot het binnenkantperspectief en er slechts in 
beperkte mate literatuur beschikbaar is met betrekking tot het binnenkantperspectief. 
Aangezien in deze scriptie de nadruk ligt op wat er met de ontvangers van verandering 
gebeurt ga ik in op een relatief nieuw perspectief op verandermanagement. Dit betreft het 
perspectief op verandering van binnenuit de organisatie. Waarbij de focus ligt op wat er nu 
echt gebeurt als organisaties veranderen. In de volgende paragraaf zal ik verder ingaan op 
beschikbare literatuur welke een bijdrage levert aan inzicht met betrekking tot 
veranderingsbereidheid. 
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2.4  Wat is er in de literatuur bekend over het doen van onderzoek naar 
veranderingsbereidheid? 
In paragraaf 2.3 heb ik geconcludeerd dat er maar in beperkte mate onderzoek naar de 
binnenkant van veranderingen uitgevoerd is. Daarbij is beschikbare theorie op basis van 
empirisch onderzoek naar organisatieverandering voor verbetering vatbaar. In de 
beschikbare literatuur wordt opgeroepen tot meer onderzoek naar de effecten die 
veranderinterventies hebben op de ontvangers hiervan. Onderzoek naar wat er nu echt 
gebeurt als organisaties veranderen. In deze paragraaf ga ik verder in op beschikbare 
literatuur welke een bijdrage levert aan inzicht met betrekking tot het doen van onderzoek 
naar veranderingsbereidheid. Met als doel het komen tot concepten die in het empirische 
deel van mijn scriptie inzetbaar zijn om factoren welke samenhangen met 
veranderingsbereidheid bij concessieovergangen in Nederlandse Openbaar 
Vervoersorganisaties in kaart te brengen. 
In mijn scriptie gebruik ik de term veranderingsbereidheid voor het typeren van reacties op 
verandering van medewerkers. Wissema et al. (1993) stellen dat het hierbij draait om de 
waarneembare gedragsintentie tot het verlenen van medewerking aan verandering van de 
organisatie. Het onderzoeken van factoren welke samenhangen met veranderingsbereidheid 
heeft in dit licht tot doel kansen voor veranderingen duidelijk te krijgen waarbij kennis en 
ervaring van medewerkers wordt benut. In de literatuur zijn een aantal auteurs die factoren 
welke samenhangen met veranderingsbereidheid onderscheiden te vinden. Hierbij valt te 
denken aan bijvoorbeeld Kotter en Cohen (2002), Cunningham et al. (2002) en Cozijnsen en 
Vrakking (2003). Holt et al (2007) stellen dat bestaande concepten en modellen zich vaak 
richten op één of enkele dimensies van veranderingsbereidheid in plaats van het geheel van 
medewerker, inhoud, context, en proces. Er zijn drie concepten beschikbaar welke een 
overzicht geven van factoren die samenhangen met veranderingsbereidheid. 
Achtereenvolgens zal ik het concept van Metselaar (1997), Armenakis et al. (2007) en tot 
slot Devos et al. (2007) behandelen.  
 
Metselaar (1997) heeft variabelen bepaald en hiermee een vragenlijst ontwikkeld voor het 
meten van veranderingsbereidheid onder managers. Het concept van Metselaar is 
gebaseerd op Ajzen’s (1991) ‘model of planned behaviour’. Ajzen’s model, weergegeven als 
figuur 3, wordt vaak inzet om gedrag en intenties te voorspellen en verklaren. Hierbij worden 
attitude (willen veranderen), subjectieve norm (moeten veranderen) en controle over eigen 
gedrag (kunnen veranderen) gezien als bepalende factoren voor gedragsintentie en gedrag 
van betrokkene. Attitude is hierbij resultante van verwachte positieve/ negatieve uitkomsten 
van gedrag. Subjectieve norm heeft betrekking op de mate van omgevingsdruk met 
betrekking tot het te vertonen gedrag.  
 
 
Figuur 3: Ajzen’s model van gepland gedrag. Metselaar (1997)  
 
Metselaar en Cozijnsen (2010) concluderen dat de gedragsintentie belangrijk is om tot 
verandering te komen. De gedragsintentie zegt iets over de mate van bereidheid tot 
verandering en hoeveelheid inzet die hiervoor geleverd wordt, samen te vatten als 
veranderingsbereidheid. Dit concept heeft Metselaar als basis gebruikt voor de ontwikkeling 
van zijn ‘Diagnostic INventory for the Assessment of the willingness tot change among 
Managers in Organiszations’ model, afgekort het DINAMO model. Gedachtegoed achter het 
DINAMO model is de veronderstelling dat veranderingsbereidheid een positieve 
gedragsintentie is en weerstand tegen verandering een negatieve. Coetsee (1999) ziet 
weerstand en veranderingsbereidheid als de twee uiterste polen van de variabele ‘houding’. 
Met betrekking tot de onderscheiden factoren kan steeds gesteld worden dat hoe meer een 
medewerker zich met de verandering kan identificeren, hoe positiever de gedragsintentie, 
met andere woorden hoe groter de veranderingsbereidheid.  
 
Het concept van Armenakis et al. (2007) is gebaseerd op de onderzoeken van Ryan en 
Gross (1943) en Coch en French (1948). Armenakis et al (2007) hebben variabelen bepaald 
en hiermee een vragenlijst ontwikkeld om acceptatie van een verandering te meten. De 
gebruikte variabelen zijn gebaseerd op de onderzoeken van Ryan & Gross en Coch en 
French waarin een aantal factoren genoemd worden voor veranderingsbereidheid: 
discrepancy, appropriateness, efficacy, principal support en tot slot valence. Armenakis et al 
stellen dat het noodzakelijk is dat medewerkers inzien dat er noodzaak tot veranderen is, dit 
wordt verstaan onder discrepancy. Aansluitend op discrepancy wordt appropriateness 
onderscheiden, waaronder wordt verstaan in hoeverre de beoogde verandering past bij de 
organisatie. Principal support heeft betrekking op steun van de baas en informele leiders, de 
mate waarin deze steun verlenen aan medewerkers en de verandering. Principal support lijkt 
enige overlap te vertonen met de subjectieve norm/ willen veranderen die Ajzen (1991) en 
Metselaar (1997) onderscheiden. Onder efficacy verstaan Armenakis et al de mate van 
vertrouwen in eigen kunnen. Efficacy lijkt enige overlap te vertonen met controle over eigen 
gedrag/ kunnen veranderen die Ajzen en Metselaar onderscheiden. Valence staat voor het 
ervaren eigen belang voor de medewerker op basis van ingeschatte effecten voor eigen 
positie. Hierbij wordt onderscheid gemaakt tussen intrinsieke- en extrinsieke valence. Met 
betrekking tot de onderscheiden factoren kan steeds gesteld worden dat hoe meer een 
medewerker zich met de verandering kan identificeren hoe groter acceptatie en hoe groter 
de veranderingsbereidheid. 
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Het derde concept is dat van Devos et al (2007). Deze auteurs baseren zich op de indeling 
van Armenakis en Bedeian (1999). Armenakis en Bedeian delen veranderingen op naar drie 
deelgebieden: content, context en proces. Interessant is de herkenbaarheid van het 
buitenkantperspectief op veranderen: content en het binnenkantperspectief: context en 
proces. Onder content verstaan Devos et al het soort verandering en aanleiding voor 
verandering. De auteurs maken daarbij een onderscheid tussen veranderingen die relatief 
klein/ geleidelijk zijn met beperkte impact en veranderingen die relatief groot/ plotseling zijn 
met veel impact. Met betrekking tot veranderingsbereidheid kan gesteld worden dat hoe 
groter de (impact van de) verandering hoe meer onzekerheid en dreiging voor medewerkers. 
Deze onzekerheid en dreiging heeft een negatief effect op de veranderingsbereidheid. Voor 
wat betreft de aanleiding van verandering, wat ook onder content valt, wordt in het algemeen 
gesteld dat baanverlies een zeer belangrijke factor is in relatie tot veranderingsbereidheid. 
De factoren die Devos et al onderscheiden in samenhang met veranderingsbereidheid onder 
het deelgebied context hebben enkel betrekking op de interne context. Een belangrijke factor 
hierbij is organisatiecultuur, waaronder ook vertrouwen in management en leidinggevende 
wordt verstaan. Dit vertoont overlap met ‘Principal support’ van Armenakis et al. (2007) en de 
subjectieve norm/ willen veranderen die Ajzen (1991) en Metselaar (1997) onderscheiden. 
Met betrekking tot het deelgebied proces stellen Devos et al dat betrokkenheid bij het 
ontwerp en de implementatie van het veranderingsproces sterke invloed hebben op de 
veranderingsbereidheid. 
 
Samenvattend kan geconcludeerd worden dat er een aantal overeenkomsten te 
onderscheiden zijn. De behandelde auteurs lijken een aantal gemeenschappelijke factoren te 
relateren aan veranderingsbereidheid: betrokkenheid/participatie bij de verandering, houding 
van anderen, gevolgen van de verandering, noodzaak tot verandering en inschatting van 
eigen capaciteiten. Daarnaast zijn ook enkele verschillen op te merken. Zo is het model van 
Metselaar (1997) waarschijnlijk meer valide dan dat van de anderen. Dit is te verklaren 
doordat Metselaar zich baseert op het al gevalideerde model van Ajzen (1991). Metselaar en 
Van der Kolk (2007) stellen dat 70% van de variantie in veranderingsbereidheid wordt 
verklaard met de variabelen uit het model. Ook is de operationalisatie van de verschillende 
factoren naar de vragenlijst in het geval van Metselaar het meest bruikbaar om de 
samenhang van factoren en veranderingsbereidheid te meten. Om deze reden zal ik 
Metselaar’s model (1997) in het empirische deel van mijn scriptie inzetten om factoren welke 
samenhangen met veranderingsbereidheid bij concessieovergangen in Nederlandse 
Openbaar Vervoersorganisaties in kaart te brengen. 
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3 Methode van onderzoek 
 
In hoofdstuk twee is geconstateerd dat er in de literatuur met betrekking tot de 
ontwikkelingen in het OV weinig bekend is over de binnenkant van concessieovergangen in 
het Nederlandse OV. Daarnaast is gebleken dat er in de literatuur met betrekking tot de 
ontwikkelingen in het OV weinig tot niets bekend is over veranderingsbereidheid met 
betrekking tot concessieovergangen in het Nederlandse OV. In paragraaf 2.3 is 
geconcludeerd dat het binnenkantperspectief in de veranderkundige literatuur over het 
algemeen kan bijdragen aan meer inzicht in het fenomeen veranderingsbereidheid. Echter is 
in de veranderkundige literatuur ten aanzien van het binnenkantperspectief weinig tot niets 
geschreven over veranderingsbereidheid, en al helemaal niet rond concessieovergangen. 
Tenslotte is in hoofdstuk twee geconcludeerd dat er in de literatuur drie bekende concepten 
zijn met betrekking tot veranderingsbereidheid: Metselaar (1997), Armenakis en Bedeian 
(1999) en Devos et al (2007). Van deze drie modellen is het model van Metselaar het meest 
geschikt voor het doen van onderzoek naar veranderingsbereidheid in dit geval.  
Uit het literatuuronderzoek in hoofdstuk twee is nog onvoldoende informatie voortgekomen 
om mijn hoofdvraag te beantwoorden. Om de hoofdvraag van mijn scriptie: “Welke 
persoons- en situatiegebonden factoren hangen samen met de 
veranderingsbereidheid met betrekking tot concessieovergangen in een Nederlandse 
Openbaar Vervoersorganisatie?” te kunnen beantwoorden is aanvullende informatie 
nodig. Deze aanvullende informatie verzamel ik aan de hand van de laatste deelvraag: 
‘Welke factoren hangen samen met de veranderingsbereidheid met betrekking tot 
concessieovergangen?’ Deze benodigde empirische informatie is in de praktijk verzameld. 
In het hoofdstuk methodologie maak ik dan ook een overstap naar de praktische kant van 
het onderzoek: de wijze van dataverzameling. Ik start met het definiëren van de gehanteerde 
begrippen, dan licht ik achtereenvolgens de onderzoeksmethode, casus organisatie, 
meetinstrumenten en analyse van data toe. 
3.1 Operationalisatie van veranderingsbereidheid 
De omschrijving van de term veranderingsbereidheid wordt als volgt gehanteerd in deze 
scriptie: 
'A positive behavioral intention towards the implementation of modifications in 
an organization's structure, or work and administrative processes, resulting in 
efforts from the organization member's side to support or enhance the change 
process.' (Metselaar,1997, p34)  
 
Metselaars (1997) model is in paragraaf 2.4 nader besproken. Het model is gebaseerd op 
het uitgangspunt dat attitude (willen veranderen), subjectieve norm (moeten veranderen) en 
controle over eigen gedrag (kunnen veranderen) bepalende factoren zijn voor 
gedragsintentie en gedrag van betrokkene. De gedragsintentie zegt iets over de mate van 
bereidheid tot verandering en hoeveelheid inzet die hiervoor geleverd wordt, samen te vatten 
als veranderingsbereidheid. In paragraaf 2.4 is geconcludeerd dat het model van Metselaar 
het meest geschikt is om in het empirische deel van deze scriptie factoren welke 
samenhangen met veranderingsbereidheid bij concessieovergangen in Nederlandse 
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Openbaar Vervoersorganisaties in kaart te brengen. Metselaar heeft zijn model als basis 
gebruikt voor de ontwikkeling van zijn ‘Diagnostic INventory for the Assessment of the 
willingness tot change among Managers in Organiszations’ model, afgekort het DINAMO 
model.  
 
 
Welke invloed heeft de concessieovergang en bijbehorende veranderingen op: 
 
 
zeer 
negatief 
negatief  niet positief 
niet negatief 
positief  zeer positief 
1. .. de mate waarin u uw werk als interessant 
ervaart. 
1  2  3  4  5 
2. .. het belang van uw werk voor de 
organisatie. 
1  2  3  4  5 
Figuur 4: Voorbeeld van geoperationaliseerde vragen DINAMO vragenlijst.  
 
Het DINAMO model is opgebouwd aan de hand van willen veranderen, moeten veranderen, 
kunnen veranderen en veranderingsbereidheid. Deze hoofdcategorieën zijn onderverdeeld 
naar subcategorieën waarbij vragen zijn gesteld op een 5 punts schaal. Het DINAMO model 
is vervolgens geoperationaliseerd voor dataverzameling in dit specifieke onderzoek. De 
DINAMO vragenlijst is aangepast, waarbij de belangrijkste aanpassingen tekstueel waren. 
Deze aanpassingen hadden als doel de verandering waar het onderzoek betrekking op heeft 
zo concreet mogelijk te omschrijven. Dit is van belang voor de validiteit van het onderzoek: 
meet ik wat ik wil meten? Een voorbeeld van de gemeten items is weergegeven in figuur 4. 
De gehele DINAMO vragenlijst is opgenomen als bijlage 1. De interviews zijn met een 
registratieformulier gestructureerd. Operationalisering van het registratieformulier heeft 
plaatsgevonden aan de hand van de subcategorieën uit de DINAMO vragenlijst, waarmee 
ook hier aansluiting is verkregen op Metselaars model. Daarnaast maakt dit ook een 
vergelijking van kwantitatieve en kwalitatieve onderzoeksuitkomsten mogelijk. Een voorbeeld 
van een geoperationaliseerde vraag van het registratieformulier is opgenomen als figuur 5. 
Het gehele registratieformulier is toegevoegd als bijlage 2. 
 
3. Kunt u mij aangeven wat de concessieovergang in het algemeen voor uw dagelijkse 
werkzaamheden betekent en hoe uw houding ten opzichte hiervan zich ontwikkeld heeft? 
- Doel van de vraag: inzicht in de impact van de concessieovergang, gericht op de binnenkant 
van verandering en de ontwikkeling van betekenisgeving.  
o Issues die ik naar voren wens te halen 
 Algemeen beeld van de impact van de concessieovergang 
 De redenen voor deze betekenis 
 Sinds wanneer deze betekenis zich is gaan ontwikkelen en wat 
belangrijke momenten zijn met betrekking tot betekenisgeving 
o Tijdslijn met wat er speelde per moment, gedachten, 
gevoelens en gedrag van de geïnterviewde en reacties van 
anderen 
 Herkenning van praktische invulling van begrippen uit Organisatiedynamica 
van Homan (2005) 
Figuur 5: Voorbeeld van geoperationaliseerde vragen registratieformulier interviews.  
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3.2 Casus organisatie  
In deze scriptie is onderzocht welke factoren samenhangen met de veranderingsbereidheid 
bij een concessieovergang. Dit is in de praktijk onderzocht aan de hand van een specifieke 
concessieovergang bij een Nederlandse Openbaar Vervoersorganisatie waar recentelijk een 
concessieovergang heeft plaatsgevonden met betrekking tot het gebied Groningen en 
Drenthe (Nederlands grootste busconcessie). De casusorganisatie is opgericht in 2008, heeft 
momenteel in totaal drie concessies in uitvoering, opereert vanaf 20 vestigingen en heeft een 
omzet van € 135 miljoen. Bij de casusorganisatie zijn 1700 personen werkzaam, er worden 
iedere dag 100.000 passagiers vervoerd met 500 bussen.  
Binnen de casusorganisatie heeft het veranderen van de betekeniswolken/cultuur 
momenteel grote aandacht. Sinds de concessieovergang december 2009 is alle prioriteit 
gegeven aan het primaire proces: het goed uitvoeren van de lijndiensten. Nu dit naar 
tevredenheid draait is de focus verlegd naar de binnenkant van de organisatie. De 
casusorganisatie wil onderscheidend zijn ten opzichte van andere OV organisaties. Onder 
andere door een andere bedrijfscultuur. De casusorganisatie wil op het gebied van personeel 
een belangrijk verschil maken ten opzichte van de concurrentie. De casusorganisatie wil 
gebruikmaken van de kennis van werknemers, hen ruimte en verantwoordelijkheid te geven 
voor de kwaliteit van dienstverlening. De casusorganisatie wil het vertrouwen van 
werknemers winnen door hen meer invloed te geven. Doel is proactieve, betrokken 
werknemers binnen de organisatie te hebben, resulterend in een hoger niveau van 
dienstverlening.  
In termen van Weick en Quinn (1999) is er sprake van een episodische verandering waarin 
organisatieleden door het onontkoombare karakter van de verandering gedwongen worden 
betekenis te geven. Dit betekent een ingrijpende verandering voor de meeste medewerkers 
aangezien het overgrote deel van het personeelsbestand met de concessieovergang over is 
gekomen van deze concurrenten. Een medewerker van de casusorganisatie gaf een 
krachtige samenvatting van zijn beleving van de concessieovergang: ‘Ik word niet langer 
enkel gezien als een productiemiddel, bij de casusorganisatie word ik weer gewaardeerd om 
wat ik doe. Tegenwoordig zet ik mijn verstand aan als ik op het werk ben, terwijl het vroeger 
meer werd gewaardeerd als ik het uitzette.’ Qbuzz (2009) 
Binnen de casusorganisatie is met betrekking tot dit onderzoek een Ontwerp Team (OT) 
samengesteld uit: Concessie directeur, HR directeur en Marketingcommunicatie 
medewerkers. Het OT heeft de communicatie ten aanzien van het onderzoek verzorgd en 
het onderzoek in algemene en technische zin begeleid. Het OT heeft een belangrijke rol 
gespeeld bij het bureauonderzoek, de inventarisatie van bruikbare informatie binnen de 
casusorganisatie. Nadat in hoofdstuk twee is geconcludeerd dat er binnen de 
casusorganisatie geen bruikbare informatie beschikbaar was heeft het OT een nieuwe 
functie gekregen in de fase van dataverzameling. Doel van het OT in deze fase was de 
onderzoeker te introduceren binnen de onderzoeksgroep, het middelmanagement van de 
casusorganisatie, om de medewerkingbereidheid aan het onderzoek te maximeren. Een 
voorbeeld hiervan is de mail waarin medewerkers zijn uitgenodigd mee te werken aan 
onderzoek. Deze is door onderzoeker opgesteld, beoordeeld door leden uit OT en verzonden 
uit naam van concessiedirecteur. De uitnodiging tot deelname aan het onderzoek is 
opgenomen als bijlage 3. Verder hebben leden van het OT de geoperationaliseerde 
vragenlijsten en registratieformulieren met betrekking tot de interviews beoordeeld. Specifiek 
is gevraagd te beoordelen op begrijpelijkheid, logica en eventuele fouten. Vervolgens zijn 
deze onderzoeksmiddelen aangepast.  
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3.3  Onderzoeksontwerp  
In de gedragswetenschappen zijn twee veel toegepaste onderzoek paradigma’s te 
onderscheiden: positivistisch en interpretatief onderzoek. Ik zal beide paradigma’s in deze 
paragraaf toelichten, met bijbehorende voor- en nadelen om uiteindelijk een gefundeerde 
keuze te kunnen maken met betrekking tot het toe te passen onderzoeksontwerp. 
Vervolgens ga ik paragraaf 3.3.1 kort in op verschillende onderzoeksmethoden en 
onderbouw ik mijn keuze voor de Casestudy. In paragraaf 3.3.2 zal ik de gekozen 
onderzoekstechnieken verder uitwerken en toelichten. 
Het paradigma van positivistisch onderzoek is gebaseerd op bestaande theorieën waar 
nieuwe hypothesen aan worden ontleend. Deze hypothesen worden vervolgens getoetst en 
de uitkomsten hiervan worden als basis gebruikt voor het formuleren van nieuwe, 
empirische, theorieën. Voordeel van het positivistische paradigma is een hoog 
aggregatieniveau, toch is er in de literatuur kritiek op de toepassing van het positivisme 
binnen de gedragswetenschappen. Deze kritiek wordt bijvoorbeeld geuit door auteurs als 
Tomkins en Groves (1983) en Scapens (1990). Belangrijkste tekortkoming die gesignaleerd 
wordt is dat het positivisme tekortschiet op het niveau van het individuele geval. Oftewel dat 
positivistische theorieën vaak niet één op één te vertalen zijn naar specifieke situaties. Het is 
volgens deze auteurs onwaarschijnlijk dat in algemeen geldende theorieën alle relevante 
variabelen voor iedere specifieke situatie opgenomen zijn. Daarnaast vragen critici zich af of 
statistisch onderzoek wel de beste manier is om verklarende variabelen voor gedrag te 
meten. Deze kritiek komt voort uit de gedachte dat bij het verklaren van variabelen voor 
gedrag processen geanalyseerd moeten worden, waarvoor statistische 
onderzoekstechnieken minder geschikt zijn. 
Het paradigma van interpretatief onderzoek houdt meer rekening met de specifieke context 
van een situatie. Interpretatief onderzoek is, in tegenstelling tot positivistisch onderzoek, niet 
gericht op de ontwikkeling van theorieën met pretenties van algemene geldigheid. In 
interpretatief onderzoek wordt gedrag verklaard op basis van gedragsinterpretaties van de 
onderzoeker. Er wordt vanuit gegaan dat mensen betekenis geven aan verschijnselen en dat 
ze deze mensen hun betekenissen onderling communiceren zodat er een gezamenlijke 
werkelijkheid geconstrueerd wordt. Boeije (2006) stelt dat de werkelijkheid door mensen 
wordt gemaakt, en niet tot stand komt buiten het sociale aspect om. De onderzoeker 
onderscheidt factoren en de invloed hiervan op gedrag. Tekortkoming van dit paradigma is 
dat objectiviteit niet gewaarborgd is vanwege de subjectieve interpretaties van de 
onderzoeker. 
Op basis van deze paragraaf kan geconstateerd worden dat onderzoek vanuit het 
positivistische paradigma het hoogste niveau van aggregatie en objectiviteit heeft. Hierbij 
dient opgemerkt te worden dat ook op basis van positivistisch onderzoek tekortkomingen ook 
geaccepteerd zouden moeten worden. Er wordt namelijk onderzoek verricht naar een 
werkelijkheid door mensen gemaakt: betekenisgeving. Het is niet mogelijk dit volledig 
objectief te doen omdat deze betekenissen altijd geïnterpreteerd moeten worden door 
onderzoeker. Desondanks is ervoor gekozen, in tegenstelling tot de literatuurstudie, in dit 
hoofdstuk te onderzoeken vanuit een positivistisch paradigma. Om de laatste deelvraag van 
mijn onderzoek te kunnen beantwoorden is empirisch onderzoek verricht volgens het 
interpretatieve paradigma. Bij het beantwoorden van de laatste deelvraag is inzicht in gedrag 
in zijn specifieke context noodzakelijk, waar onderzoek volgens het interpretatieve 
paradigma het meest geschikt voor is. Ik accepteer de tekortkomingen van een lager 
aggregatieniveau en verminderde objectiviteit om duidelijkheid te verkrijgen met betrekking 
tot de invloed van de sociale context op gedrag op case niveau.  
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3.3.1 Onderzoeksmethode Casestudy 
Yin (2003) onderscheidt verschillende manieren van onderzoek, elk met eigen 
mogelijkheden en beperkingen. Een van de manieren van onderzoek die hij omschrijft is de 
methode Casestudy. Casestudies zijn inzetbaar bij zowel positivistisch als interpretatief 
onderzoek, wel is de rol verschillend naar gelang het gekozen paradigma. Tillema (1998) 
stelt dat case studies bij interpretatief onderzoek een explorerende en verklarende functie 
hebben. Ze geeft aan dat de bruikbaarheid van case studies het grootste is bij interpretatief 
onderzoek. Scapens (1990) en Yin stellen beiden, afzonderlijk, dat het bij casestudy 
onderzoek draait om theoretische generaliseerbaarheid en niet om de statistische. Yin stelt 
dat case studies goed ingezet kunnen worden wanneer de onderzoeker weinig tot geen 
invloed heeft op omgevingsfactoren en het onderzoek betrekking heeft op een 
praktijksituatie. Yin deelt case studies vervolgens in naar drie typen: verklarend, explorerend 
en beschrijvend. Voordeel van de casestudy is dat overzicht met betrekking tot het geheel 
verkregen wordt zonder inzicht in afzonderlijke variabelen te verliezen.  
 
Yin (2003) geeft ook beperkingen van case studies, hij stelt onder andere dat het doen van 
een goede studie moeilijk is. Een case studie kan bestaan uit een of meer cases en kan 
kwalitatief bewijs leveren. Swanborn (2000) stelt dat een case studie bestaande uit één case 
geschikt is bij een probleemstelling met betrekking tot het exploreren van specifieke kennis 
bij sociale verschijnselen in een specifieke setting. Van der Zwaan (1995) schrijft dat de inzet 
van case studie geschikt is om een vraagstuk te exploreren maar daarnaast ook te verklaren. 
Daarbij geldt wel de beperking dat deze verklaringen slechts gelden voor de case in kwestie 
en niet zonder meer algemeen geldend zijn.  
 
In deze scriptie zijn beweegredenen van individuen onderzocht: factoren welke 
samenhangen met veranderingsbereidheid. Het proces dat leidt tot veranderingsbereidheid 
is nader bestudeerd aan de hand van Metselaars (1997) model: kunnen, willen en moeten 
veranderen. Er wordt onderzoek verricht naar de betekenissen die aan een verandering 
worden gegeven. De benodigde data is verzameld in een praktijksituatie waarbij is 
ingezoomd op een specifieke verandering, een concessieovergang. Het exploratieve 
karakter van de verschillende onderzoeksvragen in deze scriptie in combinatie met de zeer 
beperkt aanwezige algemene theorie maakt dat een interpretatief georiënteerde case studie 
de meest geschikte onderzoeksmethode is. De nadelen van beperkte (statistische) 
generaliseerbaarheid, en het beroep op onderzoeksvaardigheden worden daarbij 
geaccepteerd. Door het uitvoeren van deze case studie is het mogelijk inzicht te verkrijgen in 
een complex sociaal verschijnsel als concessie overgangen. Er is gekozen voor een 
casestudy op basis van één case aangezien deze werkwijze geschikt is voor zowel het 
exploreren als verklaren van specifieke kennis bij sociale verschijnselen in een sociale 
setting.  
 
3.3.2 Meetinstrumenten  
In een case studie is het mogelijk om dataverzameling uit te voeren op basis van 
verschillende databronnen en onderzoekstechnieken. Het is bijvoorbeeld mogelijk 
bureauonderzoek te combineren met observaties of interviews. De mogelijkheid tot het 
combineren van verschillende soorten databronnen verschaft toegang tot meer informatie 
om te gebruiken als onderbouwing in de fase van theorievorming. Het combineren van 
verschillende onderzoekstechnieken en informatiebronnen is ook vanuit validiteit zeer 
wenselijk. Dit combineren van verschillende informatiebronnen wordt doorgaans aangeduid 
met de term triangulatie. Triangulatie kan betekenen dat er meerdere onderzoekstechnieken 
worden ingezet of één onderzoekstechniek op meerdere personen. In deze paragraaf ga ik 
nader in op de toegepaste triangulatie. De toegepaste onderzoekstechnieken en 
meetinstrumenten worden besproken.  
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Het meten van veranderingsbereidheid in organisaties kan op verschillende manieren 
plaatsvinden. Baarda en de Goede (2006) onderscheiden drie methoden van 
gegevensverzameling: gebruikmaking van bruikbare beschikbare data/ informatie, verkrijgen 
van data met observatie en het verkrijgen van data door middel van mondelinge of 
schriftelijke vragen. In hoofdstuk twee is geconcludeerd dat er weinig tot geen bruikbare 
informatie uit wetenschappelijke literatuur voor handen is. Ook een inventarisatie binnen de 
casusorganisatie heeft weinig, voor dit onderzoek, bruikbare informatie opgeleverd. Bij 
gebrek aan bruikbare beschikbare informatie is het noodzakelijk nieuwe data te genereren. 
Baarda en de Goede (2006) splitsen dataverzameling naar gestructureerd en 
ongestructureerd. Gestructureerde dataverzameling wordt in wetenschappelijk onderzoek 
vaak verkozen boven ongestructureerde omdat gestructureerde dataverzameling 
nauwkeuriger is. Bij gestructureerde informatieverzameling weet de onderzoeker vooraf 
exact welke informatie benodigd is. Voor gestructureerde dataverzameling kunnen 
kwantitatieve technieken worden ingezet, bijvoorbeeld een schriftelijke vragenlijst. Voor 
ongestructureerde dataverzameling zijn doorgaans kwalitatieve technieken het meest 
geschikt, bijvoorbeeld interviews. In het geval van ongestructureerde dataverzameling is 
vaak van te voren niet exact bekend wat voor informatie benodigd is. Ongestructureerde 
dataverzameling wordt doorgaans toegepast wanneer vooraf weinig bruikbare data 
beschikbaar is.  
 
De benodigde informatie bevindt zich hoofdzakelijk in de hoofden van werknemers. 
Daarnaast kan gesteld worden dat de mogelijke samenhang tussen factoren en 
veranderingsbereidheid complex is. Gedeeltelijk gestructureerde interviews zijn het meest 
geschikt om deze verbanden te exploreren aangezien van te voren niet volledig bekend is 
welke informatie nodig is. Om toch enige richting te hebben bij deze interviews is het protocol 
voor de semi gestructureerde interviews ontworpen aan de hand van de eerder afgenomen 
DINAMO vragenlijst. Dataverzameling in dit onderzoek heeft dus plaatsgevonden op zowel 
gestructureerde (vragenlijst) als ongestructureerde (interviews) wijze. Op deze manier is 
triangulatie van onderzoekstechnieken gerealiseerd en versterken beide 
onderzoekstechnieken elkaar. De nauwkeurigheid en hoge mate van betrouwbaarheid van 
vragenlijsten wordt benut, en daarnaast wordt het interview gebruikt omdat dit het meest 
geschikte middel om intenties, gedachten en gevoelens boven tafel te krijgen. Interviews 
kennen echter juist beperkingen met betrekking tot betrouwbaarheid. Respondenten zijn 
vaak subjectief met betrekking tot eigen intenties, gedachten en gevoelens. Deze beperking 
is geminimaliseerd doordat het interviewprotocol is ontwikkeld op basis van data 
gegenereerd met vragenlijsten. Daarnaast bestaat het gevaar van sociaal wenselijke 
antwoorden. Deze beperkingen zijn geminimaliseerd door respondenten de verzekering te 
geven dat ze in vertrouwen in alle openheid kunnen spreken. De DINAMO vragenlijst is 
toegevoegd als bijlage 1.  
 
Ook bestaat het risico dat respondenten beïnvloed worden door, vraagstelling van, de 
onderzoeker. Dit wordt aangeduid met de term observer bias. Hutjes en van Buuren (1992) 
geven handvatten om de kans op observer bias te minimaliseren. Deze zijn geïntegreerd in 
mijn interviews. De interviews zijn gestructureerd met betrekking tot volgorde, inhoud en 
formulering van vragen. Interviews bestaan uit open vragen welke topic gestuurd zijn om de 
gegeven antwoorden vergelijkbaar te maken. Er is gebruikgemaakt van zowel directe- als 
indirecte vragen. Het voordeel van directe vragen is dat goed is vast te stellen wat je wilt 
meten, dit maakt directe vragen het meest valide. Echter kan het in sommige gevallen 
bedreigend zijn voor respondenten om directe vragen gesteld te krijgen, denk hierbij 
bijvoorbeeld aan vragen met betrekking tot inkomen, problemen op het werk of vragen met 
betrekking tot het gevoel van respondenten. In dergelijke situaties verdient indirecte 
vraagstelling, waarbij vraagstelling in het algemeen geformuleerd wordt in plaats van op 
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individueel niveau, de voorkeur. Ondanks de geïntegreerde handvatten om de kans op 
observer bias te minimaliseren blijft observer bias in dit onderzoek bijzondere aandacht 
verdienen. Dit is te verklaren vanuit de familiaire relatie tussen onderzoeker en 
Concessiedirecteur in de casusorganisatie. Deze relatie is bekend (gemaakt) bij 
respondenten en kan leiden tot een indirect machtsverschil. Dit indirecte machtsverschil kan 
geresulteerd hebben in het geven van ‘gewenste antwoorden’. Of dit daadwerkelijk aan de 
orde is geweest is moeilijk vast te stellen. Alle respondenten hebben individueel aangegeven 
geen (in)direct machtsverschil te ervaren en zich niet beperkt te voelen in hun vrijheid tot 
spreken. Deze uitspraken worden gesterkt door veelvuldig gegeven kritische antwoorden. Er 
is dan ook geen correctie doorgevoerd voor observer bias. Wat echter niet wegneemt dat 
hier wel rekening mee gehouden dient te worden bij interpretatie van onderzoeksuitkomsten.  
 
3.3.3 Dataverzameling  
Dataverzameling met behulp van vragenlijsten is relatief eenvoudig. Er is gebruik gemaakt 
van de bestaande DINAMO vragenlijst van Metselaar en Cozijnsen (2010). Met deze 
vragenlijsten is data verzameld met betrekking tot kunnen, moeten willen vernaderen en 
veranderingsbereidheid. De vragenlijsten zijn tekstueel aangepast zodat ze aansluiten op de 
casussituatie. De vragenlijst is specifiek ontworpen voor het middelmanagement, de lijst is 
dan ook aangeboden aan middelmanagers uit de casusorganisatie. Respondenten zijn 
dezelfde bij kwantitatief- respectievelijk kwalitatief onderzoek. In tabel 1 is een overzicht 
gegeven van respondenten. 
 
Overzicht respondenten: 
Leeftijd  45  38  42  44  59  56  45  42 
Geslacht  V  V  M  M  V  M  M   M  
Functie  OM  OM  OM  OM  TL  TL  TL  TL 
Opleiding  HBO+  WO  nb  HBO  MBO  Leao  MBO  LTS 
Vorige werkgever  Arriva  Arriva  NS  Arriva  Conexxion  Arriva  Arriva  Arriva 
Tabel 1: Kenmerken geselecteerde respondenten. 
 
Het tweede deel van de dataverzameling is kwalitatief van aard. Bij kwalitatief onderzoek is 
het doel verschijnselen te beschrijven en te interpreteren vanuit de betekenis die mensen er 
aan geven. Door de inzet van interviews is het mogelijk om het onderwerp vanuit de 
betekenis van de respondenten te verkennen met als doel het proces te beschrijven en te 
verklaren. In dit onderzoek is een open benadering toegepast, de interviewer heeft zich 
gedeeltelijk laten leiden door spontane wendingen in het gesprek, die een goed inzicht 
boden in de betekenissen die respondenten aan de verandering gaven. De inzet van semi 
gestructureerde interviews voor dataverzameling vraagt bepaalde vaardigheden van de 
onderzoeker, hier is in paragraaf 3.3.1 al kort aandacht aan besteed. De onderzoeker dient 
kritisch door te vragen om tot de kern te komen. Hierbij is het een voordeel, bij deze 
casestudy, dat de onderzoeker niet verbonden is aan de casusorganisatie. Van de Vall 
(1980) geeft aan dat externe onderzoekers objectiever zijn, over een onafhankelijkere 
benadering en denkwijze beschikken. Verder wordt er een grotere rolautonomie toegekend 
aan externe onderzoekers.  
 
Baarda en de Goede (2006) geven het grote beslag op middelen als tijd en geld als 
praktische bezwaren bij inzet van interviews. Om deze reden worden er door het 
ontwerpteam 8 van de 15 managers aangewezen als respondenten. Dit is gedaan volgens 
de methode van purposive sampling. Deelnemers zijn doelgericht geselecteerd op bepaalde 
kenmerken die ze representeren. De selectie van respondenten is bij het ontwerpteam 
belegd omdat deze personen meer contacten met en inzicht in agenda’s van respondenten 
hebben dan de onderzoeker. Op deze manier is de kans op non respons en onbruikbaar 
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materiaal zo ver mogelijk teruggebracht. Een omschrijving van de respondenten wordt 
gegeven in tabel 1. Bij de planning van interviews is rekening gehouden met mogelijke 
verstoring door bijvoorbeeld extreme drukte. De interviews zijn afgenomen in de periode 
november 2010 - januari 2011. Er is bij de interviews zorg gedragen voor een rustige 
omgeving, maximale duur van ongeveer een uur en vastlegging op een registratieformulier 
maar ook door gebruikmaking van opnameapparatuur. Een voorbeeld van dit 
registratieformulier is toegevoegd als bijlage 2. In het registratieformulier is dezelfde indeling 
aangehouden als in de DINAMO vragenlijst om de gegevens zo goed mogelijk te kunnen 
vergelijken. Een belangrijk verschil is dat in de interviews de veranderingsbereidheid niet 
expliciet bevraagd is. Deze vraag is weggelaten in de interviews vanuit de inschatting dat 
deze directe vraag waarschijnlijk tot sociaal gewenste antwoorden leidt. Tot slot is 
respondenten duidelijk aangegeven dat antwoorden vertrouwelijk behandeld worden om 
sociaal gewenste antwoorden zoveel mogelijk te beperken.  
 
3.3.4 Data verwerking 
Yin (2003) stelt dat het analyseren van de verzamelde data een van de moeilijkste aspecten 
van het uitvoeren van een casestudy is. Yin spreekt over twee algemene analytische 
strategieën: relying on theoretical propositions (hypothesetoetsend) en developing a case 
description (beschrijvend). Gezien het explorerende karakter van deze scriptie zal de data 
analyse beschrijvend zijn.  
 
De literatuur geeft verschillende definities van analyseren. In dit onderzoek wordt de definitie 
van Boeije (2006) overgenomen. In deze definitie staan twee activiteiten centraal: het 
fragmenteren en structureren van informatie. Bij het analyseren van de kwantitatieve data 
zullen hiervoor statistische bewerkingen worden toegepast. Bij het analyseren van de 
kwalitatieve data is gestructureerd door de afgenomen interviews op te nemen en letterlijk uit 
te werken. Onder het fragmenteren van informatie wordt het uiteenrafelen en interpreteren 
van informatie verstaan. Het fragmenteren van de kwalitatieve data heeft vormgekregen door 
de uitgewerkte interviews te coderen. Hierbij heeft de onderzoeker gegevens vergeleken, 
beoordeeld en besloten of ze geclusterd konden worden. Daarnaast is ook steeds per citaat 
bepaald of desbetreffende factor positief, neutraal of negatief bijdraagt aan 
veranderingsbereidheid. Hierbij wordt opgemerkt dat de verbanden in alle gevallen dezelfde 
richting op werken. Een voorbeeld ter illustratie: betrokkenheid is positief gewaardeerd en 
draagt dan ook positief bij aan veranderingsbereidheid. Ook het structureren is gepaard 
gegaan met het nadenken over de gegevens met betrekking tot samenhang binnen 
categorieën. Het structureren van de kwalitatieve data is georganiseerd door te ordenen in 
datamatrices naar Miles & Huberman (1994). Deze matrices per respondent zijn vervolgens 
geclusterd op het niveau van kunnen, moeten en willen veranderen. De analyse van de 
gegevens is gestuurd op basis van continue reflectie op de probleemstelling. De interviews 
zijn op het niveau van fragmenten met elkaar vergeleken. De verschillende datamatrices zijn 
toegevoegd als bijlage 4. 
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4 Resultaten 
 
Uit het literatuuronderzoek in hoofdstuk twee is duidelijk geworden dat er verschillende betekenissen worden gegeven aan verandering in 
organisaties en dat deze betekenissen effect hebben op de mate van veranderingsbereidheid. Op basis daarvan is gesteld dat het 
interessant is te onderzoeken welke factoren samenhangen met het proces van veranderingsbereidheid. Wat er eigenlijk verandert als 
organisaties veranderen, hoe een verandering landt in een organisatie. In hoofdstuk drie, methodologie, is weergegeven hoe de 
benodigde empirische informatie in de casusorganisatie gegenereerd is. Er is onderzoek verricht naar de vraag welke factoren 
samenhangen met veranderingsbereidheid bij concessieovergangen. Met als doel inzicht te verkrijgen in de dynamieken en processen 
die ten grondslag liggen aan organisatieverandering. In het hoofdstuk resultaten worden de uitkomsten van het onderzoek naar factoren 
welke samenhangen met veranderingsbereidheid nader besproken. Resultaten worden besproken aan de hand van willen, moeten en 
kunnen veranderen en veranderingsbereidheid. In paragraaf 4.1 worden de resultaten uit de vragenlijsten besproken, in paragraaf 4.2 
worden de resultaten uit de interviews toegelicht. In paragraaf 4.3 wordt een samenvatting gegeven van dit hoofdstuk. De conclusies op 
basis van de gegenereerde data worden in hoofdstuk 5 besproken. 
 
4.1.  Kwantitatieve data analyse 
In deze paragraaf 4.1 start ik met de analyse van de kwantitatieve data welke gegenereerd is met behulp van de DINAMO vragenlijst. 
Deze is ingezet om te inventariseren welke factoren positief of negatief bijdragen aan de veranderingsbereidheid binnen de 
casusorganisatie. Alle items zijn gescoord op een vijfpunts schaal waarbij 1 overeenkomt met een negatieve bijdrage en 5 met een 
positieve bijdrage aan de veranderingsbereidheid. Er is een correctie doorgevoerd voor negatief gestelde items. Vervolgens zal in 
paragraaf 4.2 de kwalitatieve data worden geanalyseerd welke gegenereerd is met behulp van de semigestructureerde interviews. De 
interviews zijn ingezet om het proces van betekenisgeving in kaart te brengen en de samenhang tussen factoren en 
veranderingsbereidheid binnen de casusorganisatie te inventariseren. In enkele gevallen is de Mann Whitney U toets ingezet om 
significantie van verschillen aan te tonen. Bij deze toetsen is p=0,05 als grens van statistische significantie aangehouden. Bij p=≤ 0,05 is 
het resultaat significant. 
4.1.1  Kwantitatieve data analyse aan de hand van kunnen veranderen 
In de gebruikte DINAMO vragenlijst zijn 33 vragen gewijd aan veranderingsbereidheid als gevolg van het deelgebied kunnen veranderen. 
De vragen met betrekking tot veranderingsbereidheid als gevolg van kunnen veranderen zijn onderverdeeld naar zes deelonderwerpen 
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welke zijn opgenomen in Tabel 2. Tabel 2 geeft een overzicht van de gemiddelde somscores voor de vragen gewijd aan kunnen 
veranderen voor ieder van de acht respondenten afzonderlijk. Samen geven de scores van alle items op een schaal aan hoe hoog de 
score is, de indicatie hoe sterk het fenomeen dat beoogd wordt door de meetschaal aanwezig is. Daarnaast is in tabel 2 voor iedere 
respondent afzonderlijk de standaarddeviatie per deelonderwerp bepaald. Hierbij dient opgemerkt te worden dat er vijf vragen 
onbeantwoord zijn gebleven. Vier van de vijf onbeantwoorde vragen zijn te herleiden naar respondent drie, en betreffen het 
deelonderwerp informatie. Dit is ook een verklaring voor de grote spreiding in de overall gemiddelde somscores bij dit deelonderwerp. De 
andere niet beantwoorde vraag valt onder respondent zeven, en betreft het deelonderwerp verandervermogen.  
 
  SD R1 R2 SD R3 SD R4 SD R5 SD R6 SD R7 SD R8 SD 1-8 SD 
   Gemiddelde somscores met standaarddeviatie per respondent  Overall 
Kennis en ervaring 3,40  1,52 4,60 0,55 4,80 0,45 4,20 0,45 4,20  0,45 4,20 0,45 4,00 1,73 4,20 0,84 4,20 0,94 
Aansturing 3,40  0,89 4,00 0,00 4,00 0,00 3,80 0,45 3,80  0,84 2,80 0,84 3,00 0,71 3,20 0,84 3,29 0,75 
Informatie 2,17  1,33 3,67 1,37 4,00 0,00 2,67 0,82 2,83  0,98 2,83 0,98 3,17 1,33 1,33 0,82 2,69 1,25 
Verandervermogen 3,57  1,13 4,14 0,69 3,86 0,38 4,14 0,38 3,14  1,21 3,14 1,07 3,33 0,52 3,57 0,53 3,61 0,85 
Beheersbaarheid 2,00  0,00 2,60 0,89 3,20 0,45 2,40 0,89 3,60  1,14 2,00 0,71 3,40 0,89 2,40 0,89 2,70 0,94 
Timing D
e
e
l
o
n
d
e
r
w
e
r
p
 
3,20  0,84 4,40 0,55 3,40 1,34 4,00 0,00 2,60  0,55 3,40 0,89 3,40 0,89 3,40 0,55 3,48 0,88 
Tabel 2: Gemiddelde somscores per respondent voor de deelonderwerpen bij kunnen veranderen.  
 
De deelonderwerpen toegelicht om de uitkomsten goed te kunnen duiden: 
Kennis van en ervaring met concessieovergangen en bijbehorende verandering en de invloed hiervan op de veranderingsbereidheid. 
De wijze van aansturing van de concessieovergang en bijbehorende verandering en de invloed hiervan op de veranderingsbereidheid. 
Informatie met betrekking tot de concessieovergang en bijbehorende verandering en de invloed hiervan op de veranderingsbereidheid.  
Het vermogen te veranderen en de invloed hiervan op de veranderingsbereidheid. 
Beheersbaarheid van de concessieovergang en bijbehorende verandering en de invloed hiervan op de veranderingsbereidheid. 
Timing van de concessieovergang en bijbehorende verandering en de invloed hiervan op de veranderingsbereidheid. 
 
Aan de hand van Tabel 2 worden nu enkele opvallende scores nader besproken. Opvallend is dat respondenten twee en drie de meeste 
deelonderwerpen positief waarderen. Respondenten één en acht hebben de meeste spreiding in hun gemiddelde somscores. 
Respondenten zes en zeven hebben het meest neutraal geantwoord. Met betrekking tot de gemiddelde somscores per deelonderwerp 
valt op dat zeven van de acht respondenten het deelonderwerp kennis en ervaring met betrekking tot verandering zeer positief 
beantwoorden. Berekening met de Mann Whitney U toets ondersteunt dit. Op basis van deze toets is te concluderen dat de gemiddelde 
score op de subschaal kunnen veranderen significant verschilt van de een na hoogste subschaal vermogen tot veranderen met een P 
waarde van 0,007. Uit de hoge gemiddelde scores bij het deelonderwerp kennis en ervaring is af te leiden dat respondenten hun eigen 
31  
 
kennis, ervaring en competenties voldoende achten om de concessieovergang en bijbehorende veranderingen tot een succes te maken. 
Bij dit deelonderwerp zijn vijf vragen welke vrijwel allemaal positief zijn beantwoord. Twee respondenten hebben zeer negatief 
geantwoord op dezelfde vraag: ‘Ik kan op basis van mijn ervaring met eerdere concessieovergangen bijdragen aan het slagen van de 
concessieovergang en bijbehorende veranderingen.’ Deze respondenten antwoorden hier dus negatief omdat ze nog niet eerder een 
concessieovergang hebben meegemaakt. Een van de twee respondenten bevestigt dit ook in het interview. Ook het deelonderwerp 
vermogen tot veranderen valt positief op. Een deelonderwerp dat opvallend negatief scoort is beheersbaarheid van de verandering. Vier 
respondenten beoordelen dit negatief, drie neutraal en slechts één positief. Ook het deelonderwerp informatie met betrekking tot de 
verandering scoort laag, wat vooral opvalt in de overall gemiddelde scores, de score in deze kolom is vergelijkbaar met die van 
beheersbaarheid van de verandering. Waarschijnlijk wordt het deelonderwerp informatie met betrekking tot de verandering nog iets 
positief vertekend doordat respondent drie hier vier vragen niet heeft beantwoord. 
 
Twee vragen bij informatie met betrekking tot de verandering hebben betrekking op beschikbare informatie rondom de gevolgen voor de 
eigen positie. Vier vragen gaan in op de mate van beschikbare informatie met betrekking tot de verandering voor de mensen waaraan 
leiding gegeven wordt. Opvallend is dat zeven van de acht respondenten de vragen rondom beschikbare informatie met betrekking tot 
zichzelf positief beantwoorden met een gemiddelde score van 3,86 en de vragen met betrekking tot beschikbare informatie voor hun 
afdeling negatief beantwoorden met een gemiddelde score van 2,29. Dit zou wellicht iets over de lokale situatie kunnen zeggen. In de 
interviews wordt ook meermalen impliciet en expliciet genoemd dat informatie vaak eerder bij leidinggevenden bekend is dan bij de 
chauffeurs. Met betrekking tot het deelonderwerp beheersbaarheid van de verandering zijn vijf vragen opgenomen in de lijst welke 
betrekking hebben op de complexiteit van de concessieovergang en bijbehorende veranderingen. Uit de lagere score op dit 
deelonderwerp is af te leiden dat respondenten het veranderingsproces als moeilijk te managen en afhankelijk van schaarse factoren 
beoordelen. Dit draagt negatief bij aan de veranderingsbereidheid van respondenten. Een vraag die negatief opvalt in de scoring: ‘Er zal 
een grote inspanning nodig zijn om alle medewerkers op het gewenste competentieniveau te krijgen.’ Dit in combinatie met de positieve 
scoring op de eigen kennis, ervaring en competenties zou mogelijk kunnen betekenen dat respondenten het competentieniveau van hun 
collega’s lager waarderen dan dat van hen zelf. Dit beeld wordt bevestigd door de interviewuitkomsten.  
 
4.1.2  Kwantitatieve data analyse aan de hand van moeten veranderen 
In de gebruikte DINAMO vragenlijst zijn 9 vragen gewijd aan veranderingsbereidheid als gevolg van het deelgebied moeten veranderen. 
De vragen met betrekking tot veranderingsbereidheid als gevolg van moeten veranderen zijn onderverdeeld naar twee deelonderwerpen 
welke zijn opgenomen in Tabel 3. Tabel 3 geeft een overzicht van de gemiddelde somscores voor de vragen gewijd aan moeten 
veranderen voor ieder van de acht respondenten afzonderlijk. Samen geven de scores van alle items op een schaal aan hoe hoog de 
score is, de indicatie hoe sterk het fenomeen dat beoogd wordt door de meetschaal aanwezig is. Daarnaast is in tabel 3 voor iedere 
respondent afzonderlijk de standaarddeviatie per deelonderwerp bepaald. Hierbij dient opgemerkt te worden dat er één vraag 
onbeantwoord is gebleven. Dit betreft respondent drie, en betreffen het deelonderwerp interne druk.  
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  R1 SD R2 SD R3 SD R4 SD R5 SD R6 SD R7 SD R8 SD 1-8 SD 
 Gemiddelde somscores met standaarddeviatie per respondent  Overall 
Interne druk  2,50  1,00 4,67 0,58 4,25 0,96 4,50 0,58 5,00  0,00 3,50 0,58 4,25 0,50 1,75 0,96 3,78 1,26 
Externe noodzaak    4,00  0,00 4,75 0,50 4,25 0,50 4,00 0,00 3,75  0,96 4,50 0,58 3,75 0,50 3,25 0,96 4,03 0,69 
Tabel 3: Gemiddelde somscores per respondent voor de deelonderwerpen bij moeten veranderen.  
 
De deelonderwerpen toegelicht om de uitkomsten goed te kunnen duiden: 
Interne druk mbt het moeten slagen van de concessieovergang en bijbehorende verandering en de invloed op de veranderingsbereidheid. 
Externe druk mbt het moeten slagen van de concessieovergang en bijgehorende verandering en de invloed op veranderingsbereidheid. 
 
Aan de hand van tabel 3 worden nu enkele opvallende scores nader besproken. Met betrekking tot de gemiddelde somscores kan 
opgemerkt worden dat relatief weinig vragen neutraal zijn beantwoord en relatief veel antwoorden vallen in de categorieën positief of zeer 
positief. Op basis van de overall gemiddelde somscores kan geconcludeerd worden dat interne druk om te veranderen en externe 
noodzaak om te veranderen beiden een positief effect hebben op de veranderingsbereidheid getuige de gemiddelde somscores overall. 
Dit beeld wordt verstrekt wanneer rekening gehouden wordt met het feit dat twee respondenten de gemiddelden fors negatief 
beïnvloeden. Dit wordt bevestigd door de grote spreiding in de overall gemiddelde somscores bij dit deelonderwerp. Nadere bestudering 
leert dat respondenten één en acht sterk negatiever scoren dan de andere respondenten bij interne druk. Interne druk kent vier vragen in 
de vragenlijst welke door deze twee respondenten alle vier negatiever worden beoordeeld dan door de andere respondenten. Feitelijk 
betekent dit dat deze twee respondenten de houding van collega’s, medewerkers, leidinggevenden en directieleden ten opzichte van de 
concessieovergang en bijbehorende verandering minder positief beoordelen dan de overige respondenten. Met betrekking tot het 
deelonderwerp externe druk is de spreiding tussen de gemiddelde somscores van respondenten minder groot als bij interne druk. De 
externe noodzaak van het slagen van de concessieovergang en bijbehorende verandering is bij alle respondenten aanwezig. Hieruit is te 
concluderen dat respondenten doordrongen zijn van de noodzaak tot veranderen en dat dit positief bijdraagt aan de 
veranderingsbereidheid. Dit beeld wordt ook bevestigd in de interviews. 
 
4.1.3  Kwantitatieve data analyse aan de hand van willen veranderen 
In de gebruikte DINAMO vragenlijst zijn 24 vragen gewijd aan veranderingsbereidheid als gevolg van het deelgebied willen veranderen. 
De vragen met betrekking tot veranderingsbereidheid als gevolg van willen veranderen zijn onderverdeeld naar vier deelonderwerpen 
welke zijn opgenomen in Tabel 4. Tabel 4 geeft een overzicht van de gemiddelde somscores voor de vragen gewijd aan willen 
veranderen voor ieder van de acht respondenten afzonderlijk. Samen geven de scores van alle items op een schaal aan hoe hoog de 
score is, de indicatie hoe sterk het fenomeen dat beoogd wordt door de meetschaal aanwezig is. Daarnaast is in tabel 4 voor iedere 
respondent afzonderlijk de standaarddeviatie per deelonderwerp bepaald.  
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  R1 SD R2 SD R3 SD R4 SD R5 SD R6 SD R7 SD R8 SD 1-8 SD 
 Gemiddelde somscores met standaarddeviatie per respondent  Overall 
Gevolgen voor werk  3,30  0,67 4,30 0,48 4,10 0,32 4,30 0,48 4,20  0,63 3,90 0,99 3,90 0,57 4,00 0,67 4,00 0,68 
Emoties  2,60  0,55 4,80 0,45 4,00 0,00 4,00 0,00 4,40  0,89 4,20 0,45 3,80 0,45 3,00 1,22 3,85 0,89 
Meerwaarde  2,80  1,10 4,20 0,45 4,40 0,55 3,60 0,55 4,20  0,45 3,20 0,84 3,40 0,55 3,40 0,89 3,65 0,83 
Betrokkenheid    5,00  0,00 5,00 0,00 4,50 0,58 4,75 0,50 5,00  0,00 4,25 0,50 4,50 0,58 3,25 0,96 4,53 0,72 
Tabel 4: Gemiddelde somscores per respondent voor de deelonderwerpen bij willen veranderen.  
 
De deelonderwerpen toegelicht om de uitkomsten goed te kunnen duiden: 
Gevolgen voor het werk als gevolg van de concessieovergang en bijbehorende verandering en de invloed op de veranderingsbereidheid. 
Emoties als gevolg van de concessieovergang en bijgehorende verandering en de invloed hiervan op de veranderingsbereidheid. 
Meerwaarde van de concessieovergang en bijbehorende verandering en de invloed hiervan op de veranderingsbereidheid. 
Betrokkenheid als gevolg van de concessieovergang en bijbehorende verandering en de invloed hiervan op de veranderingsbereidheid. 
 
Aan de hand van tabel 4 worden nu enkele opvallende scores nader besproken. De grote meerderheid van de antwoorden is positief of 
zeer positief. Er is geen sprake van grote verschillen in de gemiddelde somscores, met uitzondering van het deelonderwerp 
betrokkenheid. Opvallend positieve scores worden behaald bij het deelonderwerp betrokkenheid, waarbij drie respondenten zelfs de 
maximale score behalen. Berekening met de Mann Whitney U toets ondersteunt dit verschil. Op basis van deze toets is te concluderen 
dat de gemiddelde score op de subschaal betrokkenheid significant verschilt van de een na hoogste subschaal gevolgen voor het werk 
met een P waarde van 0,02. Hieruit is te concluderen dat de betrokkenheid van respondenten bij de verandering zeer positief bijdraagt 
aan de veranderingsbereidheid. Zoals misschien te verwachten zijn bij het deelonderwerp emoties sterk uiteenlopende antwoorden 
gegeven per respondent. Hier is de spreiding in de overall gemiddelde somscores ook het grootst. Het deelonderwerp dat het minst 
positief werd beantwoord is meerwaarde van de verandering. Een vraag die negatief opvalt in de lijst is: Welke invloed heeft de 
concessieovergang en bijbehorende veranderingen gehad op de interne efficiency. Deze vraag wordt door alle respondenten negatief 
beantwoord. Er wordt slechts beperkte meerwaarde ervaren, vooral op het gebied van interne efficiency, door respondenten en dit heeft 
een negatief effect op betrokkenheid van respondenten. Dit beeld komt overeen met het beeld uit de interviews. 
 
4.1.4  Kwantitatieve data analyse aan de hand van veranderingsbereidheid 
In de gebruikte DINAMO vragenlijst zijn 20 vragen gewijd aan veranderingsbereidheid als gevolg van de concessieovergang en 
bijbehorende verandering. De vragen met betrekking tot veranderingsbereidheid zijn onderverdeeld naar drie deelonderwerpen welke zijn 
opgenomen in tabel 5. Tabel 5 geeft een overzicht van de gemiddelde somscores voor de vragen gewijd aan willen veranderen voor ieder 
van de acht respondenten afzonderlijk. Samen geven de scores van alle items op een schaal aan hoe hoog de score is, de indicatie hoe 
sterk het fenomeen dat beoogd wordt door de meetschaal aanwezig is. Daarnaast is in tabel 4 voor iedere respondent afzonderlijk de 
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standaarddeviatie per deelonderwerp bepaald. Het deelonderwerp Gedrag heeft betrekking op open vragen en zal daarom apart 
besproken worden. 
 
  R1 SD R2 SD R3 SD R4 SD R5 SD R6 SD R7 SD R8 SD 1-8 SD 
 Gemiddelde somscores met standaarddeviatie per respondent  Overall 
Bereidheid  4,00  0,00 5,00 0,00 4,75 0,50 4,00 0,00 4,75  0,50 4,00 0,00 4,00 0,00 4,00 0,00 4,19 0,47 
Impact  3,43  0,79 4,00 0,82 4,14 0,38 3,57 0,53 4,00  1,15 2,71 0,76 3,71 0,95 4,14 0,69 3,64 0,87 
Resultaat    4,00  0,00 4,44 0,53 4,00 0,00 3,78 0,44 4,11  0,60 3,33 0,71 3,67 0,50 3,89 0,60 3,75 0,56 
Tabel 5: Gemiddelde somscores per respondent voor de deelonderwerpen bij veranderingsbereidheid.  
 
De deelonderwerpen toegelicht om de uitkomsten goed te kunnen duiden: 
Bereidheid tot veranderen als gevolg van de concessieovergang en bijbehorende verandering. 
Impact van de concessieovergang en bijgehorende verandering en de invloed hiervan op de veranderingsbereidheid. 
Resultaat van de concessieovergang en bijbehorende verandering en de invloed hiervan op de veranderingsbereidheid. 
Gedrag als resultante van de concessieovergang en bijbehorende verandering en de invloed hiervan op de veranderingsbereidheid. 
 
Aan de hand van figuur 10 worden nu enkele opvallende scores nader besproken. De grote meerderheid van de antwoorden is positief of 
zeer positief. Nadere bestudering leert dat de gemiddelde scores per respondent geen grote afwijkingen vertonen. De vraag die negatief 
opvalt, is met betrekking tot het deelonderwerp impact van de verandering. Er zijn zeven vragen gewijd aan de impact van de verandering 
op medewerkers, organisatie en markt. Respondenten geven positieve antwoorden met betrekking tot impact van de verandering op de 
positie in de markt en neutrale antwoorden met betrekking tot de impact van de verandering op medewerkers. Er zijn geen grote 
negatieve uitschieters bij vragen of respondenten. Positief opvallend is het deelonderwerp bereidheid tot veranderen, echter zijn deze 
verschillen niet significant. De vier vragen bij bereidheid hebben betrekking op de eigen bereidheid de concessieovergang en 
bijbehorende veranderingen tot een succes te maken, maar ook de bereidheid collega’s hiervan te overtuigen. Uit het hoge gemiddelde 
zou mogelijk af te leiden zijn dat respondenten hun eigen veranderingsbereidheid als bovengemiddeld waarderen. Dit beeld wordt 
bevestigd door uitkomsten van interviews. 
 
De open vraag met betrekking tot het deelonderwerp gedrag betreft een vraag waarbij acht mogelijke antwoorden worden aangereikt 
betreffende het gedrag van collega’s in relatie tot de verandering. De acht mogelijke antwoorden zijn door onderzoeker geïnterpreteerd in 
de score van zeer positief tot zeer negatief en vervolgens verwerkt. Bij de interpretatie van de score dient hier rekening mee te worden 
gehouden. Zes van de acht respondenten zijn het er over eens dat hun collega’s zich actief inzetten om het veranderingsproces te 
realiseren.  
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4.1.5  Samenvatting kwantitatieve data analyse 
Deelonderwerp  Gemiddelde somscore 
Informatie  2,69 
Beheersbaarheid  2,70 
Aansturing  3,29 
Timing  3,48 
Verandervermogen  3,61 
Meerwaarde  3,65 
Impact van de concessieovergang  3,71 
Interne druk  3,78 
Emoties  3,85 
Resultaat  3,90 
Gevolgen voor het werk  4,00 
Externe noodzaak  4,03 
Kennis en ervaring  4,20 
Bereidheid  4,31 
Betrokkenheid  4,53 
In voorgaande paragrafen zijn de uitkomsten van de DINAMO vragenlijst per 
deelonderwerp weergegeven en waar nodig toegelicht. In deze paragraaf 
wordt ingegaan op de resultaten uit de vragenlijst als geheel. Alle 
respondenten hebben ieder deelgebied besproken. Om te komen tot een 
antwoord op de laatste deelvraag is het interessant nader aandacht te 
besteden aan factoren die een opvallend positieve of opvallend negatieve 
invloed hebben op de veranderingsbereidheid van respondenten. Om hier een 
overzicht van te krijgen zijn alle gemiddelde scores per deelonderwerp van 
hoog naar laag gesorteerd in tabel 6.  
 
Op basis van tabel 6 kan geconcludeerd worden dat er sprake is van grote 
verschillen tussen de hoogste en de laagste gemiddelde somscores. 
Berekening met de Mann Whitney U toets ondersteunt dit. Op basis van deze 
toets is te concluderen dat de gemiddelde score op de subschaal aansturing 
significant verschilt van de  subschaal kennis en ervaring met een P waarde 
van 0,003. Echter is het verschil tussen timing en externe noodzaak niet meer 
significant met een P waarde van 0,06. Hieruit kan geconcludeerd worden dat 
de hoogste en de laagste drie gemiddelde somscores significant verschillen. 
Tabel 6: Gemiddelde somscores gesorteerd.  
 
De meest opvallende resultaten uit tabel 6 worden in deze alinea besproken. Van de factoren die samenhangen met de 
veranderingsbereidheid van respondenten zijn in dit geval de drie factoren die het meest positief bijdragen aan veranderingsbereidheid en 
de drie factoren die het meest negatief bijdragen aan veranderingsbereidheid significant. De deelonderwerpen: informatie met betrekking 
tot de verandering, beheersbaarheid van de verandering en aansturing van de verandering dragen in de casusorganisatie het minst bij 
aan de veranderingsbereidheid onder respondenten. Opvallend gegeven is dat deze drie deelonderwerpen allen onder ‘kunnen 
veranderen’ vallen en betrekking hebben op omgevingsfactoren. Hieruit is te concluderen dat de omgeving remmend werkt op de 
veranderingsbereidheid. Dit leidt tot negatieve betekenisgeving ten aanzien van de verandering. De drie factoren die het meest positief 
bijdragen aan de veranderingsbereidheid binnen de casusorganisatie zijn: betrokkenheid bij de verandering, bereidheid tot veranderen en 
kennis en ervaring met betrekking tot verandering. Deze deelonderwerpen leiden tot positieve betekenisgeving ten aanzien van de 
verandering. De capaciteit en de intentie om te veranderen zijn in de beleving van respondenten aanwezig in de organisatie. Deze drie 
deelonderwerpen komen achtereenvolgens uit de clusters ‘willen veranderen’, ‘veranderingsbereidheid’ en ‘kunnen veranderen’.  
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4.2 Kwalitatieve data analyse 
In paragraaf 4.2 wordt de kwalitatieve data geanalyseerd welke gegenereerd is met behulp 
van de semi gestructureerde interviews, opgenomen als bijlage 2. De gegenereerde data 
welke in deze paragrafen wordt besproken is verwerkt in datamatrices welke zijn bijgevoegd 
als bijlage 4. De interviews zijn ingezet om het proces van betekenisgeving in kaart te 
brengen en de factoren welke samenhangen met de veranderingsbereidheid binnen de 
casusorganisatie te inventariseren. De informatie waar ik naar op zoek ben bevindt zich 
hoofdzakelijk in de hoofden van werknemers. Het interview is ingezet met het doel 
verschijnselen te beschrijven en te interpreteren vanuit de betekenis die respondenten er 
aan geven. Door de inzet van interviews is het mogelijk om het onderwerp vanuit de 
betekenis van de respondenten te verkennen met als doel het proces te beschrijven en te 
verklaren. In dit onderzoek is een open benadering toegepast, de interviewer laat zich 
gedeeltelijk leiden door wat zich voordoet in de praktijk. De resultaten van de interviews 
bestaan uit beschrijvingen van begrippen die de onderzoeker uit de gegevens afleidt en de 
redenering die respondenten aandragen voor hun gedrag, ervaringen, beweegredenen en 
gevoelens. Net als in paragraaf 4.1 zullen de resultaten behandeld worden aan de hand van 
kunnen, willen en moeten veranderen.  
 
4.2.1 Kwalitatieve data analyse aan de hand van kunnen veranderen 
Kennis en ervaring 
Het eerste deelgebied binnen kunnen veranderen is kennis en ervaring. Uit de interviews zijn 
20 citaten gefilterd die direct of indirect betrekking hebben op kennis en ervaring van 
respondenten of collega’s. Van deze 20 citaten zijn er 15 positief, 3 neutraal en 2 negatief. 
Dit overwegend positieve beeld is in overeenstemming met met het positieve beeld bij dit 
deelonderwerp in de vragenlijst. Over het algemeen geven respondenten aan over 
voldoende relevante kennis en ervaring te beschikken om goed met de verandering om te 
kunnen gaan. Daarnaast geven respondenten aan dat ze kennis en ervaring hebben 
opgedaan in het veranderingstraject, zowel uit opleidingen als praktijk. De positieve 
betekenisgeving aan de beschikbare kennis en ervaring door respondenten draagt positief bij 
aan hun veranderingsbereidheid.  
 
Aansturing 
Aansturing van de verandering heeft 27 citaten opgeleverd. Van deze citaten zijn 3 citaten 
positief, 3 neutraal en 21 negatief. Dit overwegend negatieve beeld is in lijn met het neutrale 
tot negatieve beeld uit de vragenlijsten. Een citaat waarin de tekortkomingen in de aansturing 
worden samengevat is het volgende:“Als ik kijk naar implementatieteam dan denk ik niet dat 
ze de benodigde kennis en ervaring hebben om de verandering aan te sturen. Er zijn veel 
nieuwe mensen die geen ervaring hebben met het OV, die zijn op hun vakgebied hartstikke 
goed bezig, alleen zien ze soms niet dat ze te ver voor de muziek uitlopen. De aansluiting 
intern wordt daarmee gemist. Het implementatieteam heeft een aantal hele basale dingen 
bedacht en geregeld, maar nu dendert de trein door maar er wordt niet genoeg aandacht 
besteedt aan de controle of iedereen nog wel aan boord is.” Een nuance die hierbij gemaakt 
moet worden is dat meermalen wordt aangegeven dat deze tekortkomingen voortkomen uit 
de (te) korte implementatieperiode wat als overmacht wordt beschouwd. Het beeld ontstaat 
dat deze tekortkomingen het management wel wordt aangerekend, maar niet wordt kwalijk 
genomen. Dit komt nader aan de orde bij het deelonderwerp timing. Andere tekortkomingen 
in de aansturing die opvallen zijn de hoge mate van beeldvorming en het ontbreken van 
functieomschrijvingen met daaruit voortvloeiend onduidelijkheid met betrekking tot taken en 
verantwoordelijkheden. De aansturing van de verandering wordt als negatief ervaren door de 
respondenten. Deze negatieve betekenisgeving heeft een negatief effect op de 
veranderingsbereidheid van respondenten.  
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Informatie 
Het deelgebied informatie heeft 42 citaten opgeleverd welke daar direct of indirect betrekking 
op hebben. Van deze citaten zijn er 11 positief, 3 neutraal en 28 negatief. Dit overwegend 
negatieve beeld is in overeenstemming met met het negatieve beeld uit de vragenlijst. De 
ontwikkeling van deze factor op de veranderingsbereidheid lijkt een patroon te geven. De 
informatie rond de start van de concessie is over het algemeen als positief ervaren, waar dit 
vervolgens is gedaald naar een overwegend negatieve beleving. Het algemene beeld lijkt te 
zijn dat informatiestromen teveel top-down gaan en te weinig bottom-up. De meningen lopen 
uiteen over het huidige niveau van informatievoorziening. Respondenten die geconfronteerd 
zijn met herstructurering van organisatiestructuur ervaren een negatieve ontwikkeling, de 
andere helft een voorzichtig positief. Een signaal dat expliciet en impliciet meermalen is 
gehoord is wordt goed weergeven in het volgende citaat: “Maar ik hoor regelmatig dat er in 
Groningen dingen besproken worden ‘achter de klapdeuren’ waar ik dan verder niets vanaf 
weet, die wel belangrijk zijn voor mijn werk. In Groningen daar gebeurt het hè, daar spreken 
mensen met elkaar en daar worden 1-2tjes gemaakt.” De ontwikkeling van de informatie met 
betrekking tot de verandering wordt door respondenten als negatief ervaren. Deze negatieve 
betekenisgeving heeft een negatieve invloed op de veranderingsbereidheid van 
respondenten.  
 
Beheersbaarheid 
Beheersbaarheid als deelgebied heeft 30 citaten opgeleverd. Van deze citaten zijn er 2 
positief, 5 neutraal en 23 negatief. Het negatieve beeld van dit deelonderwerp op basis van 
de interviews sluit aan bij het negatieve beeld hierbij op basis van de vragenlijst. Het 
algemene beeld dat blijkt uit de citaten is dat de beoogde verandering grotendeels moet 
voortkomen uit een cultuuromslag, die moeilijk te bewerkstelligen is. Een citaat waarin dat 
duidelijk geschetst wordt: “Het wordt steeds complexer, je hebt te maken met verschillende 
cao’s en verschillende culturen. Die hebben alles al meegemaakt, hebben een goud gerande 
cao. Die maken zich nergens meer druk om, en hoe ga je die mensen dan nog beïnvloeden. 
Dat zie je daar ook met ziekteverzuim en arbeidsverzuim, dat is hoog, al jaren hoog. Het idee 
was dat dit bij Qbuzz omlaag zou gaan vanuit tevredenheid. Dat lukt niet. Het betaalt zich 
niet uit via deze weg. Dat zit niet op het niveau zoals Qbuzz dat wenst, de betrokkenheid 
moet omhoog. Het is nu te anoniem, dat is het nadeel van een grote concessie. Hoe kleiner 
de vestiging, hoe beter het gaat.” Dit lijkt in tegenstelling met de hoge mate van 
veranderingsbereidheid die uit de vragenlijst blijkt. Verklaring hiervoor lijkt te zijn dat de 
gemeten veranderingsbereidheid in vragenlijst vooral ingaat op respondenten zelf, waar de 
veranderingsbereidheid waar in het interview over gesproken wordt ingaat op chauffeurs. 
Respondenten beoordelen de veranderingsbereidheid van chauffeurs dus lager dan hun 
eigen veranderingsbereidheid. De beperkte beheersbaarheid van de verandering heeft een 
negatief effect op de veranderingsbereidheid van de respondenten.  
 
Vermogen te veranderen 
De interviews hebben 10 citaten opgeleverd bij het onderwerp vermogen te veranderen. 4 
citaten zijn positief, 2 zijn neutraal en 4 zijn negatief. Dit neutrale beeld sluit redelijk aan bij 
het neutrale tot positieve beeld uit de vragenlijst bij dit deelonderwerp. Opvallend is dat de 
meeste respondenten hun eigen vermogen tot veranderen als positief beoordelen en 
knelpunten zien in omgevingsfactoren of bij collega’s. Het verandervermogen van collega’s 
wordt lager gewaardeerd door respondenten als het eigen verandervermogen. Ook zijn er 
twee respondenten die de mate van vermogen te veranderen relateren aan leeftijd van 
medewerkers. Een voorbeeld hiervan is dit citaat: “… het ene moment komt er iemand in een 
grijs streepjespak en dan gaan we allemaal naar links. En dan komt er weer iemand in een 
bruin streepjespak en dan gaan we allemaal naar rechts. En we hebben natuurlijk al heel 
veel verandering meegemaakt waarin we mee moesten. We hebben al hele projecten gehad, 
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gericht op zelfsturing. Dan studeert er weer iemand anders af en dan gaan we daar weer 
allemaal in mee. En op den duur heb je wel eens het idee: ja hoor ik weet het wel. We 
hebben het allemaal al een keer gehad, maar er is steeds weer iemand anders die het wiel 
wil uitvinden. Maar je ziet dan dat de jongere mensen daar wel heel enthousiast in meegaan. 
En dan denk ik wel eens: ze kunnen misschien voor mij veel beter een andere uitkiezen, 
want ik ben niet meer zo. Ik ben door de wol geverfd, je gaat patronen herkennen: oude wijn 
in nieuwe zakken.”  
 
Timing 
“Qbuzz heeft veel te kort tijd gehad om zich voor te kunnen bereiden op de concessie 
overgang. Dat kwam ook door de rechtszaak met Arriva. De aanloopperiode die Qbuzz heeft 
gehad om te starten aan GD is veel te kort geweest. Dat heeft tot allerlei rare dingen geleid 
waar je nu nog last van hebt.” Dit citaat is een goede afspiegeling van 11 van de 19 citaten 
bij dit deelonderwerp. Veel tekortkomingen in de aansturing worden door respondenten 
gekoppeld aan de korte voorbereidingstijd. Respondenten rekenen dit het management wel 
aan, maar nemen het ze niet kwalijk. Ondanks deze belemmerende omgevingsfactoren 
beoordelen 5 respondenten de timing van de verandering als positief en 3 neutraal. Er 
ontstaat overall dus toch nog een redelijk neutraal beeld, dat aansluit bij het beeld op basis 
van de vragenlijsten. De respondenten die de timing van de verandering als positief 
beoordelen geven vrijwel allemaal aan dat de verandering op een goed moment in hun 
carrière kwam. Op basis van de analyse blijkt dat de krappe timing met betrekking tot de 
verandering een negatief effect heeft op de veranderingsbereidheid van respondenten.  
 
4.2.2 Kwalitatieve data analyse aan de hand van moeten veranderen 
Interne druk 
In totaal zijn er 15 citaten afgeleid met betrekking tot interne druk uit de interviews met 
respondenten. Van deze citaten zijn er 8 die de interne druk positief vinden bijdragen aan het 
slagen van de verandering. 2 citaten zijn neutraal en 5 citaten vinden de interne druk 
negatief bijdragen aan het slagen van de verandering. Deze overall neutraal tot positieve 
score is in lijn met de scores uit de vragenlijst bij dit deelonderwerp. Het overall beeld is dat 
meeste respondenten de wil hebben en bij anderen ervaren om de verandering tot een 
succes te maken. Tegelijkertijd komt duidelijk het beeld naar voren dat de verandering nog 
niet heeft gebracht wat er van verwacht is, wat erin resulteert dat de druk om de verandering 
te laten slagen wordt opgevoerd. Een citaat waarin dat goed wordt weergegeven is het 
volgende: “Er is best wel wat fout gegaan natuurlijk. We hebben bijvoorbeeld een veel hoger 
ziekteverzuim gehad als dat gepland was. Er is veel meer schade gereden als dat geland 
was. En dat betekent dat de cijfers niet goed zijn, en dat heeft altijd zijn weerslag op beleid. 
Dat is toch anders gegaan als ik gehoopt/ gedacht had. Daar had ik ook niet op gerekend. Je 
merkt het door het bedrijf heen, aan het management vooral. De druk van de resultaten die 
beter zullen moeten zijn.” Dit leidt ertoe dat een aantal respondenten afhaken of aangeven 
anderen te zien afhaken m.b.t. het doen slagen van de verandering. Een citaat waarin dit 
expliciet wordt uitgesproken: “Ik weet dat er ook collega’s zijn die erg enthousiast zijn 
begonnen maar dat nu niet meer zijn. Een aantal collega’s zit denk ik op een neerwaartse 
golf. Ik denk dat dat bij de teamleiders meevalt. Voor mijn collega OM-ers, die zaten ook in 
de positieve flow. Ik denk dat die er nu wat anders in zitten…” De ontwikkeling van dit 
deelonderwerp in relatie tot de veranderingsbereidheid verdient aandacht. De interne druk 
om een succes van de verandering te maken is vooral bij de start ervaren door 
respondenten. Echter krijgt de interne druk met het voortgaan van de tijd een sterker 
negatieve invloed op de veranderingsbereidheid van respondenten.  
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Externe noodzaak 
De interviews hebben 10 citaten opgeleverd met betrekking tot de externe noodzaak te 
veranderen. Van deze citaten zijn er 6 positief, 1 neutraal en 3 negatief. Dit overwegend 
positieve beeld komt overeen met de bovengemiddelde scores in de vragenlijst. De citaten 
waarin de externe noodzaak tot veranderen positief wordt gezien in relatie tot de verandering 
hebben veelal dezelfde kernboodschap. Het slagen van de verandering wordt gerelateerd 
aan het succes van de organisatie. Een citaat waarin dat expliciet genoemd wordt: “De 
noodzaak van het slagen van de meer mensgerichte aanpak is hoog. …Het is een 
sneeuwbaleffect, dat noodzakelijk is. Als je onderscheidend bent, dan word je een concessie 
gegund. Als je het goed doet dan zingt zich dat wel rond. Dat zal ook meegespeeld hebben 
in de recente gunning van Utrecht. Er wordt niet allen gegund op basis van prijs. … Als je het 
in de huidige regio’s goed voor elkaar hebt zal een andere regio je sneller gegund worden en 
kan je wat gaan verdienen. De noodzaak neemt eigenlijk alleen maar toe. De eerste 
noodzaak heeft betrekking op de concessie zelf, maar straalt vervolgens ook uit naar andere 
gebieden.” De citaten waarin respondenten negatief zijn over de externe noodzaak van het 
slagen van de verandering betreffen veelal een waardeoordeel over het concessiesysteem 
en niet zozeer deze specifieke concessieovergang. Op basis van de positieve score bij de 
externe noodzaak tot veranderen is de conclusie dat dit deelonderwerp positief bijdraagt aan 
de veranderingsbereidheid.  
 
4.2.3 Kwalitatieve data analyse aan de hand van willen veranderen 
Gevolgen voor het werk 
Het deelonderwerp gevolgen voor het werk door de verandering heeft tot 37 citaten geleid. 
Daarvan zijn 24 citaten die de verandering positief linken aan de gevolgen voor het werk, 8 
neutraal en 5 negatief. Deze overwegend positieve score is in lijn met de positieve score op 
dit deelonderwerp in de vragenlijst. Het overall beeld dat voortkomt uit de citaten is dat 
vrijwel alle respondenten het erover eens zijn dat ze een bredere functie hebben gekregen 
met meer verantwoordelijkheid, werkdruk en uitdaging. Ook het pionieren, de vrije rol wordt 
veelvuldig genoemd. Een voorbeeld van een dergelijk citaat: “De functies zijn wel anders bij 
Arriva en Qbuzz. Alleen bij Qbuzz zijn de functies nooit vastgesteld. Dus in de loop van het 
jaar is de functie ook veranderd. De financiële verantwoordelijkheid is erbij gekomen, dan 
praat ik over budget, de OR. Dat zijn dingen die deed ik bij Arriva maar gedeeltelijk. Dus dat 
zijn dingen, de MR, die erbij gekomen zijn. Dat is met name het grote verschil. En een totale 
organisatie aansturen. Dus er kwamen hele andere dingen naar voren. Absoluut een 
verbreding van mijn functie.” Keerzijde van de medaille is dat enkele respondenten het als 
zwaar ervaren, wat terugkomt in negatieve citaten: “Het was in het begin wel echt ploeteren. 
En bij iedereen leefde dat, en je gaat maar door en door totdat je eens met een collega praat 
uit een ander gebied. Die dan ook zegt: ik ben zo ontzetten moe! En dan herken je dat, 
terwijl je dacht dat het aan jezelf lag, dat je ’s avonds tot helemaal niets meer komt. Dus dat 
heeft allemaal te maken met je werk…” Een van de belangrijkste gevolgen voor het werk van 
de chauffeurs is volgens vrijwel alle respondenten het nieuwe materieel. De gevolgen voor 
het werk van de verandering dragen overall positief bij aan de veranderingsbereidheid.  
 
Emoties 
Het deelonderwerp Emoties als gevolg van de verandering heeft geleid tot 41 citaten. Van 
deze citaten zijn er 9 positief, 14 neutraal en 18 negatief. De negatieve tot neutrale score op 
dit deelonderwerp ligt iets onder de gemiddelde score op dit deelonderwerp in de vragenlijst. 
Een nadere analyse van de citaten leert dat er in hoofdlijnen een patroon in te ontdekken is; 
de emoties lijken zich in de tijd te ontwikkelen van negatief naar positief. Het algemene beeld 
uit de negatieve citaten is dat deze grotendeels betrekking hebben op de periode dat bekend 
werd dat respondenten naar de casusorganisatie overgingen, maar nog niets van de 
casusorganisatie wisten. Deze periode heeft geresulteerd in veel negatieve emoties als 
40  
 
onzekerheid en angst met betrekking tot baan en inkomen. Een citaat waarin dat tot uiting 
komt: ”Dat is wel heel spannend geweest. En de chauffeurs worden ook steeds onrustiger, 
waar gaan we heen, wat gaat er gebeuren. Hoeveel mensen mogen blijven, gaan er mensen 
weg. Dat gaat wel spelen, mensen in de regio, die gaan wel mee. Maar met name op het 
hoofdkantoor: wie komt er nu weer op de roulette te staan. En wie gaat er nu mee…” Hierbij 
valt op dat ook de selectieprocedure veel emoties heeft opgeroepen. Dat blijkt expliciet uit 
het volgende citaat: “Het begon met, dat vergeet ik ook nooit meer, je kreeg een 
‘vragenlijstje’, dat was gewoon een assessment. Dat heeft veel indruk gemaakt, met name 
omdat die zo luchtig gepresenteerd werd: ‘een vragenlijstje’. Je merkt wel aan mij, dat ik er 
nog een beetje pissig van wordt, dat was het gewoon niet. Iedereen werd er onzeker van: dat 
wordt helemaal niets meer met mij… Dat gold voor iedereen.” Naarmate respondenten meer 
in aanraking kwamen met de casusorganisatie lijken de emoties neutraal te worden en 
wanneer er over de huidige tijd gesproken wordt zijn er positieve emoties: “Vandaag de dag 
kom ik langzaam weer terug bij het oorspronkelijke positieve gevoel. Ik ben hier weer op mijn 
plek, het wordt weer vertrouwd. Alle nieuwe mensen, dan denk ik: leuk al die nieuwe 
collega’s, dat is voor mij heel belangrijk.” Samenvattend kan gesteld worden dat emoties een 
negatieve invloed hebben gehad op de veranderingsbereidheid van respondenten, maar dat 
dit beeld aan het veranderen is naar een positieve invloed op de veranderingsbereidheid. 
 
Meerwaarde 
De vragen met betrekking tot de ervaren meerwaarde van de verandering heeft 29 citaten 
opgeleverd. Van deze citaten is de meerderheid positief, dit zijn 25 citaten. Veder is 1 citaat 
neutraal en zijn er 3 negatief. Twee van de drie negatieve citaten hebben betrekking op de 
meerwaarde van het werken met concessies in het algemeen, en hebben geen betrekking 
op deze specifieke verandering. Op basis van deze gegevens kan gesteld worden dat de 
ervaren meerwaarde van de verandering bijzonder hoog is onder respondenten. Dit is in lijn 
met de scores op dit deelonderwerp in de vragenlijst. Alle respondenten geven aan de 
meerwaarde van de verandering te zien. Veel citaten zijn in lijn met het volgende: “…De 
strategie die Qbuzz had, ik dacht bij mezelf: eindelijk mensen die het begrijpen! Als je op die 
manier met mensen omgaat, dan komt alles goed. Ik zei altijd: als je mensen gevoel hebben 
bij het bedrijf, ervaren dat het HUN bedrijf is, dan komen de goede cijfers vanzelf. Daar hoef 
je dan verder niets voor te doen. En dat werd daar ook gezegd.”Kanttekening hierbij is dat 
verschillende keren impliciet of expliciet wordt aangegeven dat de beoogde meerwaarde nog 
niet (volledig) gerealiseerd wordt door beperkende factoren. Dit komt bijvoorbeeld tot uiting in 
het volgende citaat: “Dan denk ik van, wat staat Qbuzz voor: betere kwaliteit dat dan ook iets 
meer mag kosten. Daar geloof ik in, ik geloof dat dat nog steeds de insteek is, daar ben ik 
van overtuigd. Maar het is wel wat naar de achtergrond geschoven. Als je dat bedenkt, en je 
krijgt het zo fantastisch gepresenteerd, is het wel moeilijk om het ook waar te maken. 
Helemaal als je dan ook nog zoveel tegenslagen te verwerken krijgt als Qbuzz heeft gehad.” 
Samenvattend kan geconcludeerd worden dat de er meerwaarde van de verandering wordt 
ervaren en dat dit positief bijdraagt aan de veranderingsbereidheid van respondenten. 
 
Betrokkenheid 
Uit de interviews zijn 46 citaten gefilterd die direct of indirect iets zeggen over de 
betrokkenheid bij de casusorganisatie als gevolg van de verandering. Van deze 46 citaten 
zijn er 17 positief, 12 neutraal en 17 negatief. Dit maakt dat het algemene beeld over 
betrokkenheid neutraal is. Dit is een afwijkende score ten opzichte van de positieve score bij 
dit deelonderwerp in de vragenlijsten. Nadere analyse van de scores leert dat de eigen 
betrokkenheid als gevolg van de verandering overwegend positief wordt gewaardeerd. Ook 
de betrokkenheid van collega’s bij de start wordt als positief gewaardeerd. Echter wordt de 
betrokkenheid van collega’s/ chauffeurs nu als overwegend negatief gewaardeerd in relatie 
tot de veranderingen. Impliciet en expliciet wordt vaak het verband gelegd tussen het 
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functioneren van de organisatie en betrokkenheid. Dit citaat is daar een voorbeeld van: “Wat 
is betrokkenheid? Je staat achter de visie natuurlijk, maar ook omdat je moet. Voor ons 
hangt dat in grote mate af of je je baan kunt behouden. Maar een chauffeur interesseert dat 
niets, ze gaan toch wel over, dat zeggen zo ook zo. Daarom is het ook zo moeilijk om juist 
die groep mee te krijgen in de Qbuzz cultuur. Het was perfect geweest als Qbuzz een goede 
start had gehad, daarom is het ook zo jammer dat dat niet gebeurd is. Als dat zo was 
geweest was de Qbuzz cultuur er veel gemakkelijker en sneller ingekomen. En ik geloof wel 
dat het steeds beter wordt met de betrokkenheid van de chauffeurs. We doen daar ook erg 
ons best voor, als een chauffeur zich negatief uitlaat over Qbuzz dan vraag je: waarom denk 
je nou zo? Je probeert het gesprek aan te gaan, maar daar heb je wel tijd voor nodig en dat 
is er het laatste jaar onvoldoende geweest.” Verschillende citaten geven impliciet of expliciet 
aan dat een momentum was bij de start om de betrokkenheid en veranderingsbereidheid 
naar een hoog niveau te krijgen. Ontstaat het beeld dat dit effect gedeeltelijk teniet is gedaan 
doordat basale zaken in de organisatie onvoldoende goed functioneerden. De eigen 
betrokkenheid van respondenten draagt positief bij aan hun veranderingsbereidheid. 
Betrokkenheid en veranderingsbereidheid van collega’s wordt door respondenten als minder 
positief ervaren.  
 
4.2.4  Samenvatting kwalitatieve data analyse 
Uit het literatuuronderzoek in hoofdstuk twee is duidelijk geworden dat er een samenhang is 
tussen betekenisgeving en de mate van veranderingsbereidheid. Op basis daarvan is 
gesteld dat het interessant is te onderzoeken welke factoren samenhangen met het proces 
van betekenisgeving en dus veranderingsbereidheid. Door de inzet van interviews is de 
mogelijke samenhang tussen factoren en veranderingsbereidheid vanuit de betekenis van de 
respondenten verkend. In voorgaande paragrafen zijn de uitkomsten van de interviews per 
deelonderwerp weergegeven en toegelicht. In deze paragraaf wordt ingegaan op het beeld 
uit de interviews als geheel.  
Deelonderwerp  Betekenisgeving 
Informatie  Negatief 
Beheersbaarheid  Negatief 
Aansturing  Negatief 
Timing  Negatief 
Emoties  Negatief 
Verandervermogen  Neutraal 
Meerwaarde  Positief 
Interne druk  Positief 
Gevolgen voor het werk  Positief 
Externe noodzaak  Positief 
Kennis en ervaring  Positief 
Betrokkenheid  Positief 
Tabel 7: Deelonderwerpen op betekenisgeving gesorteerd.  
 
In tabel 7 is een samenvattend overzicht gegeven van de interviews. In Tabel 7 is voor ieder 
deelonderwerp aangegeven of de betekenisgeving bij dit deelonderwerp positief, neutraal of 
negatief is. Op deze manier kan afgelezen worden welke factoren positief bijdragen aan 
veranderingsbereidheid en welke negatief. Het is immers niet alleen interessant te weten 
welke factoren samenhangen met veranderingsbereidheid, maar het is ook interessant te 
weten of factoren positief of negatief bijdragen aan veranderingsbereidheid. Het betreft bij 
alle deelonderwerpen verbanden die dezelfde richting op werken. Bijvoorbeeld in het geval 
van Informatie, waar negatieve betekenis aan wordt gegeven, draagt dit deelonderwerp ook 
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negatief bij aan de veranderingsbereidheid binnen de casusorganisatie. Op basis van deze 
uitkomsten kan geconcludeerd worden dat er een half om half verdeling is ontstaan tussen 
deelonderwerpen die positief respectievelijk negatief bijdragen aan de 
veranderingsbereidheid. Daarnaast kan worden geconcludeerd dat de uitkomsten uit 
interviews over het algemeen in lijn zijn met de uitkomsten van vragenlijsten analyse.  
 
4.3  Samenvatting data analyse 
In tabel 8 is een vergelijkend overzicht weergegeven van de scores op de meest opvallende 
deelonderwerpen uit de vragenlijsten en de interviews. Uit deze vergelijking blijkt dat de 
conclusies uit paragraaf 4.1.5 op basis van de kwantitatieve dataverzameling versterkt 
worden door de uitkomsten van dit kwalitatieve deel. De mogelijke samenhang tussen deze 
factoren en de mate van veranderingsbereidheid is dus gesterkt. Dataverzameling is gestart 
om de laatste deelvraag te kunnen beantwoorden: ‘Welke factoren hangen samen met de 
veranderingsbereidheid met betrekking tot concessieovergangen?’ De zes factoren in 
tabel 8 vormen het antwoord op de laatste deelvraag. Omdat het interviewformat is 
opgesteld aan de hand van willen, moeten en kunnen is er niet expliciet naar de 
veranderingsbereidheid gevraagd. Overall lijkt het beeld van de veranderingsbereidheid op 
basis van de interviews gematigder positief als dat het was op basis van de vragenlijsten. 
Een belangrijk verschil tussen de vragenlijsten en de interviews is dat bij de lijsten 
hoofdzakelijk is gevraagd naar de eigen betekenisgeving, en in de interviews vaak ook 
aandacht is besteed aan de betekenisgeving door collega’s. Opvallend is dat de eigen 
betekenisgeving doorgaans positiever is dan de waargenomen betekenisgeving door 
collega’s. Dit zou kunnen duiden op observer bias.  
 
Deelonderwerp Betekenisgeving o.b.v. 
kwantitatief 
Betekenisgeving 
o.b.v. kwalitatief 
Kennis en ervaring m.b.t. verandering Positief Positief 
Betrokkenheid m.b.t. verandering Positief Positief 
Bereidheid tot verandering Positief Niet bevraagd 
Informatie m.b.t. verandering Negatief Negatief 
Beheersbaarheid van de verandering Negatief Negatief 
Timing van de verandering Negatief Negatief 
Tabel 8: Vergelijkend overzicht betekenisgeving deelonderwerpen vragenlijst/ interviews. 
 
Het proces dat zich binnen de casusorganisatie heeft voorgedaan met betrekking tot de 
verandering is complex. Feitelijk spelen zich op het niveau van deelonderwerpen 
verschillende processen af. Er zijn deelonderwerpen waarbij de betekenisgeving stabiel lijkt, 
bij deze deelonderwerp is de gegeven betekenis niet veranderd. Voorbeelden hiervan zijn de 
deelonderwerpen Kennis en ervaring en Betrokkenheid. Uit de interviews komt naar voren 
dat deze deelonderwerpen bij de start al leidden tot positieve betekenisgeving aan de 
verandering, en dat dit nu nog steeds het geval is. Daarnaast zijn er deelonderwerpen 
waarbij het proces van betekenisgeving in beweging is. Een voorbeeld hiervan is het 
deelonderwerp Informatie, wat in de beginfase tot positieve betekenisgeving leidde, later tot 
negatieve betekenisgeving en nu weer licht tot positieve betekenisgeving aan de verandering 
leidt. De verandering als geheel bekeken lijkt wel een patroon te geven: Bij de start van de 
verandering was er een sterk momentum met positieve betekenisgeving en gedragsintentie 
vanuit zowel ‘willen veranderen’ als ‘moeten veranderen’. Deze drive tot veranderen heeft de 
energie en flexibiliteit gegeven de verandering te starten. Gaandeweg bleek de verandering 
onvoldoende gefaciliteerd, er was veel negatieve betekenisgeving vanuit kunnen 
veranderen. De positieve gedragsintentie is geremd doordat er teveel tijd en energie is gaan 
zitten in (rand)voorwaarden die noodzakelijk zijn tot verandering te kunnen komen. Dit heeft 
de verandering vertraagd en bemoeilijkt. Respondenten geven aan dat het cruciaal is deze 
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hindernissen op korte termijn weg te nemen. Respondenten geven aan dat dit spoedig 
bewerkstelligd moet worden. De positieve veranderintentie vanuit willen veranderen is 
tanende. Het gevaar loert dat de medewerkers verandermoe worden en de verandering 
verzandt. 
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5   Conclusie, discussie 
In hoofdstuk 4 is geconcludeerd dat kennis en ervaring, betrokkenheid, bereidheid met 
betrekking tot verandering, informatie, beheersbaarheid en timing met betrekking tot de 
verandering factoren zijn die samenhangen met veranderingsbereidheid in de 
casusorganisatie. In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de conclusies aan de hand van 
deelvragen en hoofdvraag in paragraaf 5.1. Vervolgens wordt in paragraaf 5.2 de discussie 
gegeven waar is ingegaan op vraagstukken als validiteit, betrouwbaarheid en 
generaliseerbaarheid van de onderzoeksuitkomsten. Tot slot zijn in paragraaf 5.3 
aanbevelingen voor verder onderzoek gedaan. 
 
5.1  Conclusies 
Het onderzoek is uitgevoerd met als doel de hoofdvraag te beantwoorden. Het onderzoek is 
gestructureerd aan de hand van deelvragen. In deze paragraaf worden achtereenvolgens de 
deelvragen en hoofdvraag beantwoord. 
 
“Wat is er in de literatuur over de ontwikkelingen in het OV bekend over 
concessieovergangen?” 
In paragraaf 2.1 is op basis van besproken literatuur geconcludeerd is dat er, in beperkte 
mate, literatuur over de ontwikkelingen in het OV gepubliceerd is. Bij het gros van de 
beschikbare publicaties ligt het accent op de ‘buitenkant’ van de verandering. In deze 
publicaties ligt de focus op, economische- en procesmatige, uitkomsten van verandering en 
niet op het proces van verandering. Publicaties die wel aandacht besteden aan de 
binnenkant van verandering doen dat vaak enkel impliciet. In de beschikbare literatuur 
bestaat beperkte kennis met betrekking tot de binnenkant van concessie overgangen.  
 
“Wat is er in de literatuur over de ontwikkelingen in het OV bekend over 
veranderingsbereidheid met betrekking tot concessieovergangen?” 
Publicaties die aandacht besteden aan de binnenkant van verandering zijn nader besproken 
in paragraaf 2.2. Op basis van deze literatuur kan gesteld worden dat slechts enkele auteurs 
concessieovergangen koppelen aan organisatieverandering. Conclusie op basis van 
besproken literatuur in paragraaf 2.2 is dat in de literatuur over de ontwikkelingen in het OV 
weinig bekend is over veranderingsbereidheid met betrekking tot concessieovergangen.  
 
“Wat kan de veranderkundige literatuur bijdragen aan inzicht met betrekking tot 
veranderingsbereidheid?”  
Nadat in paragraaf 2.2 geconcludeerd is dat weinig bekend is over veranderingsbereidheid 
met betrekking tot concessieovergangen is in paragraaf 2.3 de overstap gemaakt naar de 
algemene veranderkundige literatuur. In paragraaf 2.3 is geconcludeerd dat veranderkundige 
literatuur met betrekking tot het binnenkantperspectief een goede bijdrage levert aan inzicht 
met betrekking tot veranderingsbereidheid. In paragraaf 2.3 is geconcludeerd dat de 
hoofdvraag niet beantwoord kan worden op basis van enkel literatuuronderzoek en dat 
aanvullend empirisch onderzoek nodig is. In deze scriptie ligt de nadruk op wat er met de 
ontvangers van verandering gebeurt. Dit betreft het perspectief op verandering van binnenuit 
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de organisatie, waarbij de focus ligt op wat er nu echt gebeurt als OV organisaties 
veranderen. 
  
“Wat is er in de literatuur bekend over het doen van onderzoek naar 
veranderingsbereidheid?” 
In paragraaf 2.4 is literatuur met betrekking tot het doen van onderzoek naar 
veranderingsbereidheid nader bestudeerd. Op basis hiervan is geconcludeerd dat de 
behandelde auteurs een aantal factoren die samenhangen met veranderingsbereidheid 
delen: betrokkenheid/participatie bij de verandering, houding van anderen, gevolgen van de 
verandering, noodzaak tot verandering en inschatting van eigen capaciteiten. In paragraaf 
2.4 is geconcludeerd dat het model van Metselaars (1997) het meest geschikt is voor het 
empirische deel van deze scriptie. Dit model is ingezet om factoren die samenhangen met 
veranderingsbereidheid bij concessieovergangen in Nederlandse Openbaar 
Vervoersorganisaties in kaart te brengen. 
 
“Welke factoren hangen samen met veranderingsbereidheid met betrekking tot 
concessieovergangen?” 
In hoofdstuk drie, methodologie, is weergegeven hoe de benodigde empirische informatie in 
de casusorganisatie gegenereerd is. In hoofdstuk vier is de gegenereerde data geanalyseerd 
aan de hand van gedragsintenties willen, moeten en kunnen veranderen. In paragraaf 4.1.5 
is op basis van data uit vragenlijsten geconcludeerd dat er veranderingsbereidheid is binnen 
de casusorganisatie. Verder is op basis van kwalitatieve en kwantitatieve data 
geconcludeerd dat deze factoren in de casusorganisatie samenhangen met 
veranderingsbereidheid:  
 
1) Beheersbaarheid van de verandering 
Het algemene beeld dat blijkt uit de gegenereerde data is dat de beoogde verandering 
grotendeels moet voortkomen uit een cultuuromslag, die moeilijk te bewerkstelligen is. De 
beschermde status die veel medewerkers conform CAO hebben leidt tot negatieve 
betekenisgeving en een negatief effect te hebben op de veranderingsbereidheid. 
 
2) Informatie met betrekking tot de verandering 
De informatie rond de start van de concessie is over het algemeen als positief ervaren, waar 
dit vervolgens is gedaald naar een overwegend negatieve betekenisgeving. Het algemene 
beeld lijkt te zijn dat informatiestromen teveel top-down gaan en te weinig bottom-up. De 
meningen lopen uiteen over het huidige niveau van informatievoorziening. Respondenten die 
geconfronteerd zijn met herstructurering van organisatiestructuur ervaren een negatieve 
ontwikkeling, de andere helft een voorzichtig positief. Deze negatieve betekenisgeving heeft 
een negatieve invloed op de veranderingsbereidheid van respondenten.  
 
3) Timing van de verandering  
Veel tekortkomingen in de aansturing worden door respondenten gekoppeld aan de korte 
voorbereidingstijd. Respondenten rekenen dit het management wel aan, maar nemen het ze 
niet kwalijk. Op basis van de analyse blijkt dat de krappe timing met betrekking tot de 
verandering leidt tot negatieve betekenisgeving en een negatief effect heeft op de 
veranderingsbereidheid van respondenten.  
De eerste drie de factoren leiden tot negatieve betekenisgeving en dragen negatief bij aan 
veranderingsbereidheid. Deze vallen alle drie onder het deelonderwerp kunnen veranderen, 
wat een opvallende uitkomst is. Op basis hiervan is te concluderen dat de omgeving leidt tot 
negatieve betekenisgeving en hierdoor remmend werkt op de veranderingsbereidheid.  
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4) Betrokkenheid bij de verandering 
Impliciet en expliciet wordt vaak het verband gelegd tussen het functioneren van de 
organisatie en betrokkenheid. Verschillende respondenten geven impliciet of expliciet aan 
dat een momentum was bij de start om de betrokkenheid en veranderingsbereidheid naar 
een hoog niveau te krijgen. Nu is dit effect gedeeltelijk teniet is gedaan doordat basale zaken 
in de organisatie onvoldoende goed functioneerden. De eigen betrokkenheid van 
respondenten leidt tot positieve betekenisgeving en draagt daardoor positief bij aan hun 
veranderingsbereidheid. Betrokkenheid en veranderingsbereidheid van collega’s wordt door 
respondenten als minder positief ervaren.  
 
5) Bereidheid tot veranderen  
De bereidheid tot veranderen is niet expliciet bevraagd in de interviews. Er is wel een overall 
beeld met betrekking tot de bereidheid tot veranderen uit de interviews. Dit geeft een beeld 
dat gematigder positief is als dat het enkel op basis van de vragenlijsten is. Opvallend 
gegeven is dat respondenten de veranderingsbereidheid van chauffeurs lager waarderen als 
hun eigen veranderingsbereidheid. Desondanks blijft er sprake van positieve 
betekenisgeving welke leidt tot veranderingsbereidheid.  
 
6) Kennis en ervaring met betrekking tot verandering  
Over het algemeen geven respondenten aan over voldoende relevante kennis en ervaring te 
beschikken om goed met de verandering om te kunnen gaan. Daarnaast geven 
respondenten aan dat ze kennis en ervaring hebben opgedaan in het veranderingstraject, 
zowel uit opleidingen als praktijk. De positieve betekenisgeving aan de beschikbare kennis 
en ervaring door respondenten draagt positief bij aan hun veranderingsbereidheid. 
De drie gedragsintenties die leiden tot positieve betekenisgeving en veranderingsbereidheid 
zijn verdeeld over de deelonderwerpen kunnen veranderen, veranderingsbereidheid en 
willen veranderen. Hieruit is af te leiden dat de capaciteit en de intentie om te veranderen in 
de beleving van respondenten aanwezig zijn in de casusorganisatie.  
In paragraaf 4.2.4 is geconcludeerd dat de conclusies uit paragraaf 4.1.5 op basis van de 
kwantitatieve dataverzameling versterkt worden door de uitkomsten van dit kwalitatieve deel. 
De mogelijke samenhang tussen deze factoren en de mate van veranderingsbereidheid is 
daarmee gesterkt. Er wordt een correlationeel verband verondersteld: een positieve of 
negatieve verandering in de betreffende factoren heeft een positieve of negatieve invloed op 
de veranderingsbereidheid. Echter is dit verband niet per definitie causaal, er is geen 
eenduidige oorzaak-gevolg situatie aangetoond. Verder is geconcludeerd dat de 
onderzochte verandering als geheel bekeken een patroon lijkt te geven: bij de start van de 
verandering was er een sterk momentum met positieve betekenisgeving en gedragsintentie 
vanuit zowel ‘willen veranderen’ als ‘moeten veranderen’. Deze drive tot veranderen heeft de 
energie en flexibiliteit gegeven de verandering te starten. Gaandeweg bleek de verandering 
onvoldoende gefaciliteerd, er was veel negatieve betekenisgeving vanuit kunnen 
veranderen. De positieve gedragsintentie is geremd doordat er teveel tijd en energie is gaan 
zitten in (rand)voorwaarden die noodzakelijk zijn tot verandering te kunnen komen. 
5.1.1  Samenvatting conclusies deelvragen 
De eerste deelvraag draagt zeer beperkt bij aan beantwoording van de hoofdvraag. 
Conclusie was hier dat in de beschikbare literatuur beperkte kennis bestaat met betrekking 
tot de binnenkant van concessie overgangen. De tweede deelvraag draagt ook zeer beperkt 
bij aan beantwoording van de hoofdvraag. Conclusie was dat in de literatuur over de 
ontwikkelingen in het OV weinig bekend is over veranderingsbereidheid met betrekking tot 
concessieovergangen. De derde deelvraag is richtinggevend geweest met betrekking tot 
beantwoording van de hoofdvraag. De derde deelvraag heeft geleid tot de conclusie dat 
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veranderkundige literatuur met betrekking tot het binnenkantperspectief, een goede bijdrage 
levert aan inzicht met betrekking tot veranderingsbereidheid. Ook heeft de derde deelvraag 
geleid tot de conclusie dat de hoofdvraag niet beantwoord kan worden op basis van enkel 
literatuuronderzoek en dat aanvullend empirisch onderzoek nodig is. Aan de hand van de 
vierde deelvraag is geconcludeerd dat het model van Metselaars (1997) het meest geschikt 
is voor het empirische deel van deze scriptie. Dit model is ingezet om factoren welke 
samenhangen met veranderingsbereidheid bij concessieovergangen in Nederlandse 
Openbaar Vervoersorganisaties in kaart te brengen bij de vijfde deelvraag. De verkregen 
conclusies bij de deelvragen leiden samen tot een antwoord op de hoofdvraag. 
 
5.1.2  Beantwoording hoofdvraag 
Deze paragraaf wordt gestart met een korte samenvatting wat beantwoording van de 
hoofdvraag relevant maakt. Vervolgens wordt de hoofdvraag beantwoord en wordt tot slot de 
bijdrage aan theorievorming toegelicht.  
In de literatuurstudie is geconcludeerd dat de afgelopen jaren veel onderzoek is gedaan naar 
organisatieverandering in het algemeen. Echter is weinig tot geen onderzoek gedaan naar 
de binnenkant van organisatieverandering in het OV. Op basis van de literatuurstudie is 
geconcludeerd dat slechts enkele auteurs concessieovergangen koppelen aan 
organisatieverandering. Een voorbeeld van dergelijke auteurs zijn Ongkittikul en Geerlings, 
zowel afzonderlijk als gezamenlijk. In de literatuur wordt de oproep gedaan tot meer 
empirisch onderzoek, om meer inzage te krijgen in gedragsverandering in OV organisaties 
als gevolg van organisatieverandering. Echter is de relevantie breder doordat het onderzoek 
ook bijdraagt aan inzicht met betrekking tot betekenisgeving in relatie tot verandering. Nadat 
in de literatuurstudie is geconcludeerd dat weinig bekend is over veranderingsbereidheid met 
betrekking tot concessieovergangen is de overstap gemaakt naar de algemene 
veranderkundige literatuur. Op basis van deze bestudering is geconcludeerd dat de 
veranderkundige literatuur met betrekking tot het binnenkantperspectief een goede bijdrage 
levert aan inzicht met betrekking tot veranderingsbereidheid. Op basis hiervan is Metselaar’s 
(1997) model ingezet om meer inzage te krijgen in gedragsverandering in OV organisaties 
als gevolg van organisatieverandering. Met als doel de hoofdvraag te kunnen beantwoorden 
en hiermee de literatuur met betrekking tot de binnenkant van organisatieverandering in het 
OV aan te vullen.  
 “Welke persoons- en situatiegebonden factoren hangen samen met de 
veranderingsbereidheid met betrekking tot concessieovergangen in een Nederlandse 
Openbaar Vervoersorganisatie?” 
De verkregen conclusies bij de deelvragen leiden samen tot een antwoord op de hoofdvraag. 
Samenvattend kan gesteld worden dat de volgende persoons- en situatiegebonden factoren 
samenhangen met veranderingsbereidheid in de casusorganisatie:   
 
1) Beheersbaarheid van de verandering 
2) Informatie met betrekking tot de verandering 
3) Timing van de verandering  
4) Betrokkenheid bij de verandering 
5) Bereidheid tot veranderen  
6) Kennis en ervaring met betrekking tot verandering  
 
In deze scriptie ligt de nadruk op wat er met de ontvangers van verandering gebeurt. Dit 
betreft het perspectief op verandering van binnenuit de organisatie, waarbij de focus ligt op 
wat er nu echt gebeurt als OV organisaties veranderen. De hoofdvraag is voortgekomen uit 
een ‘gap’ in de wetenschappelijke kennis rond het onderwerp/vakgebied implementation and 
change management. Er is behoefte aan meer informatie met betrekking tot het feitelijke 
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effect van factoren die samenhangen met veranderingsbereidheid bij een concessie 
overgang in het Nederlandse OV. Het antwoord op de hoofdvraag dient ook de 
theorievorming met betrekking tot de binnenkant van organisatieverandering in het OV 
verder te helpen. Dit kan door de literatuur over de ontwikkelingen in het OV aan te vullen op 
het gebied van veranderingsbereidheid in relatie tot concessieovergangen. 
Toewerkend naar beantwoording van de hoofdvraag is geconcludeerd dat veranderkundige 
literatuur met betrekking tot het binnenkantperspectief, een goede bijdrage levert aan inzicht 
met betrekking tot veranderingsbereidheid. Behandelde auteurs relateren een aantal 
gemeenschappelijke factoren aan veranderingsbereidheid: betrokkenheid/participatie bij de 
verandering, houding van anderen, gevolgen van de verandering, noodzaak tot verandering 
en inschatting van eigen capaciteiten. Het uitgevoerde empirisch onderzoek heeft het 
verband tussen de zes eerder genoemde factoren en veranderingsbereidheid blootgelegd. 
Er wordt een correlationeel verband verondersteld: een positieve of negatieve verandering in 
de betreffende factoren heeft een positieve of negatieve invloed op de 
veranderingsbereidheid. Hiermee wordt de theorievorming met betrekking tot de binnenkant 
van organisatieverandering in het OV verder geholpen. Aangetoond is dat het verband 
tussen de zes eerdergenoemde factoren en veranderingsbereidheid niet alleen in de 
algemene veranderkundige literatuur geldt, maar ook in situaties van concessieovergangen 
binnen OV organisaties. Er is meer inzage verkregen in de effecten van 
organisatieverandering in het OV. Er is een verband aangetoond waarmee verschillende 
krachten binnen OV organisaties inzichtelijk gemaakt zijn. 
5.2 Discussie 
In hoofdstuk drie is de onderzoeksopzet uitgebreid toegelicht. De inrichting van de 
onderzoeksmethodologie heeft ook gevolgen voor validiteit en betrouwbaarheid. In deze 
paragraaf wordt nader ingegaan op validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek.  
 
 5.2.1 Implicaties van het onderzoeksontwerp op de betrouwbaarheid en validiteit 
In paragraaf 3.3 is geconcludeerd dat het interpretatieve paradigma het meest geschikte is 
voor het empirische gedeelte van deze scriptie. Met de keuze voor het interpretatieve 
paradigma zijn de tekortkomingen als een lager aggregatieniveau en een lager niveau van 
objectiviteit geaccepteerd. In paragraaf 3.3.1 is geconcludeerd dat het exploratieve karakter 
van de verschillende onderzoeksvragen in combinatie met de zeer beperkt aanwezige 
algemene theorie maakt dat een interpretatief georiënteerde case studie de meest geschikte 
onderzoeksmethode is. De nadelen van beperkte (statistische) generaliseerbaarheid, en het 
beroep op onderzoeksvaardigheden wordt daarbij geaccepteerd. In paragraaf 3.3.2 is 
aangegeven dat dataverzameling in dit onderzoek heeft plaatsgevonden op zowel 
kwantitatieve (vragenlijst) als kwalitatieve (interviews) wijze. Op deze manier is triangulatie 
van onderzoekstechnieken toegepast. De nauwkeurigheid en hoge mate van 
betrouwbaarheid van gevalideerde DINAMO vragenlijsten is benut. Interviews kennen echter 
juist beperkingen met betrekking tot betrouwbaarheid. Vooral observer bias is hier een 
belangrijke beperking. Deze beperkingen zijn zoveel mogelijk geminimaliseerd door een 
gestructureerd interviewprotocol te ontwikkelen op basis van data verzameld met 
vragenlijsten. Daarnaast bestaat het gevaar van sociaal wenselijke antwoorden. Deze 
beperkingen zijn geminimaliseerd door respondenten de verzekering te geven dat ze in 
vertrouwen in alle openheid kunnen spreken.  
 
5.2.2 Oordeel over betrouwbaarheid. 
De betrouwbaarheid van het onderzoek is redelijk. Exploratieve case studies worden 
doorgaans gekenmerkt door een lage betrouwbaarheid. Ondanks een uitgebreide 
beschrijving van casusorganisatie en respondenten is het vaak moeilijk het onderzoek te 
kunnen repliceren. Om de betrouwbaarheid van dit onderzoek toch zo goed mogelijk te 
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krijgen zijn de keuzes bij de inrichting van het onderzoeksontwerp en bijbehorende 
implicaties met betrekking tot betrouwbaarheid vastgelegd in hoofdstuk drie. In hoofdstuk 3 
zijn onder andere de implicaties van de keuze voor het interpretatieve paradigma 
weergegeven. De tekortkomingen van een lager aggregatieniveau en verminderde 
objectiviteit zijn geaccepteerd. Het interpretatieve paradigma is het meest geschikt om 
duidelijkheid te verkrijgen met betrekking tot de invloed van de sociale context op gedrag op 
case niveau. Verder is in hoofdstuk 3 geconcludeerd dat het exploratieve karakter van de 
verschillende onderzoeksvragen in deze scriptie in combinatie met de zeer beperkt 
aanwezige algemene theorie maakt dat een interpretatief georiënteerde case studie de 
meest geschikte onderzoeksmethode is. Het nadeel van een groot beroep op 
onderzoeksvaardigheden is daarbij geaccepteerd. Het draait bij casestudy onderzoek om de 
theoretische generaliseerbaarheid en niet om de statistische. Onderzoekstechnieken 
interviews en vragenlijsten zijn gecombineerd mede vanuit het oogpunt van validiteit. De 
nauwkeurigheid en hoge mate van betrouwbaarheid van vragenlijsten wordt benut, en 
daarnaast wordt het interview gebruikt omdat dit het meest geschikte middel om intenties, 
gedachten en gevoelens boven tafel te krijgen. De beperkte betrouwbaarheid van 
vragenlijsten is zoveel mogelijk gemitigeerd door een interviewprotocol te ontwikkelen. 
 
Het risico van observer bias is niet te vermijden. Wel is het in dit geval een voordeel dat de 
onderzoeker niet verbonden is aan de casusorganisatie. Echter is de nauwe relatie tussen 
onderzoeker en één van de directieleden van casusorganisatie geen voordeel in dit verband. 
Dit is te verklaren vanuit de familiale relatie tussen onderzoeker en Concessiedirecteur in de 
casusorganisatie. Deze relatie is bekend (gemaakt) bij respondenten en kan leiden tot een 
indirect machtsverschil. Dit indirecte machtsverschil kan geresulteerd hebben in het geven 
van gewenste antwoorden. Of dit daadwerkelijk aan de orde is geweest is moeilijk vast te 
stellen. Alle respondenten hebben individueel aangegeven geen (in)direct machtsverschil te 
ervaren en zich niet beperkt te voelen in hun vrijheid tot spreken. Deze uitspraken worden 
gesterkt door veelvuldig gegeven kritische antwoorden. Er is dan ook geen correctie 
doorgevoerd voor observer bias. Wat echter niet wegneemt dat hier wel rekening mee 
gehouden dient te worden bij interpretatie van onderzoeksuitkomsten. Betrouwbaarheid is 
bewerkstelligd door brondata uit vragenlijsten en interviews vast te leggen, integraal uit te 
werken en terug te koppelen aan respondenten. Het feit dat veranderingsbereidheid in de 
interviews niet is bevraagd maakt dat de gebruikte data in dit onderzoek niet volledig zijn. 
Niet alle categorieën zijn gedekt, wat een negatief effect heet op de betrouwbaarheid. Het 
feit dat onderzoeker zelf alleen alle data heeft gecodeerd zonder de juistheid van de 
codering te bediscussiëren met andere onderzoekers kan een negatief effect hebben op de 
betrouwbaarheid. Vooral omdat juist bij codering van interviews veel op interpretatie 
aankomt, waarbij interpretatieverschillen interessant zouden kunnen zijn. Beperking van dit 
effect op de betrouwbaarheid wordt gevormd door expliciete vastlegging van het 
coderingsproces in paragraaf 3.3.4. Ook de beoordeling van onderzoeksmiddelen door het 
OntwerpTeam heeft een positief effect op de betrouwbaarheid. Specifiek is het OT gevraagd 
te beoordelen op begrijpelijkheid, logica en eventuele fouten. Vervolgens zijn deze 
onderzoeksmiddelen aangepast. Zie voor nadere informatie betreffende het OT ook 
paragraaf 3.2. Het werken met een OT geeft ook beperkingen. Het is mogelijk dat 
respondenten onderzoeker als verlengstuk van de leiding hebben gezien en daarom sociaal 
wenselijke antwoorden hebben gegeven. Of dit daadwerkelijk aan de orde is geweest is 
moeilijk vast te stellen. Alle respondenten hebben individueel aangegeven geen (in)direct 
machtsverschil te ervaren en zich niet beperkt te voelen in hun vrijheid tot spreken. 
 
5.2.3 Oordeel over validiteit 
Gezien het lage aantal van acht respondenten en de tekortkomingen van het interpretatieve 
paradigma is de generaliseerbaarheid van het onderzoek laag en daarmee ook de externe 
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validiteit. Ook de gekozen onderzoeksopzet heeft leidt tot beperkte mogelijkheden tot 
(statistische) generaliseerbaarheid. Ook het feit dat alleen leidinggevenden zijn geïnterviewd 
en geen chauffeurs zou de onderzoeksuitkomsten wellicht een beperkte validiteit kunnen 
geven. De onderzoeksuitkomsten zijn hiermee alleen potentieel geldig voor de subgroep 
leidinggevenden. Het risico van zelfselectie is beperkt, respondenten zijn geselecteerd door 
het ontwerpteam en iedereen die is uitgenodigd heeft meegewerkt. Selectieve uitval is niet 
aan de orde geweest. Binnen de casusorganisatie is beperkte mate van generalisatie naar 
andere concessiegebieden wel mogelijk. Echter dient hier terughoudend mee te worden 
omgegaan wanneer omstandigheden niet vergelijkbaar zijn. In de literatuur worden een 
aantal mogelijke bedreigingen genoemd voor de interne validiteit die ook in dit onderzoek 
een bedreiging vormen. De belangrijkste bedreiging van de interne validiteit is dat ook 
andere gebeurtenissen als de concessieovergang en de bijbehorende veranderingen de 
veranderingsbereidheid beïnvloed kunnen hebben. Deze bedreiging van de interne validiteit 
is zoveel mogelijk gemitigeerd door naast de vragenlijsten ook interviews in te zetten. Door 
kwalitatief onderzoek toe te passen wordt de onderzoeker in staat gesteld te beoordelen wat 
wel en niet aan de concessieovergang kan worden toegeschreven. Dataverzameling in dit 
onderzoek heeft plaatsgevonden in ongeveer twee maanden tijd. Deze periode was 
voldoende kort om de bedreiging van het test- en leereffect tegen te gaan. Echter was deze 
periode te ruim om verspreiding van de ingreep tegen te gaan. De laatste respondenten 
hadden al contact gehad over het onderzoek met de eerste respondenten. Daarnaast zijn er 
externe voorvallen geweest in de periode van onderzoek, het is niet duidelijk wat de impact 
hiervan is geweest vanwege het ontbreken van een controlegroep. 
 
5.3 Aanbevelingen  
Suggesties voor het vergroten van veranderingsbereidheid bij concessieovergangen. 
Aanbeveling aan de casusorganisatie is bij deze concessieovergang met bijbehorende 
veranderingen is de invloed van de volgende factoren zo veel mogelijk te beperken om de 
veranderingsbereidheid te vergroten: 
- Het (gevoel van) beperkte beheersbaarheid van de concessieovergang en 
bijbehorende verandering dient zo veel mogelijk weggenomen te worden.  
- De informatievoorziening met betrekking tot de concessieovergang en bijbehorende 
verandering dient te verbeteren. 
- De timing van de concessieovergang en bijbehorende verandering dient te 
verbeteren. 
Daarnaast wordt aanbevolen de invloed van de volgende factoren zoveel mogelijk te 
benutten om de verandering te realiseren: 
- De betrokkenheid bij de concessieovergang en bijbehorende veranderingen 
maximaal benutten. 
- De bereidheid tot veranderen bij de concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen maximaal benutten. 
- De kennis en ervaring bij de concessieovergang en bijbehorende verandering 
maximaal benutten. 
 
Deze scriptie wordt gekenmerkt door het exploratieve karakter. Dit brengt beperkingen met 
zich mee voor wat betreft betrouwbaarheid en validiteit. Hier is in alinea’s 5.2.2. en 5.2.3 
nader aandacht aan besteed. Samenvattend kan gesteld worden dat de gegenereerde 
conclusies specifiek gelden voor de onderzoekscontext en dus voor het beperkte aantal van 
acht analyse eenheden. Het zou interessant zijn nader onderzoek te verrichten naar factoren 
welke samenhangen met veranderingsbereidheid in het Nederlandse Openbaar Vervoer 
waarbij een grotere generaliseerbaarheid nagestreefd zou moeten worden. 
Vervolgonderzoek zou de samenhang tussen de in paragraaf 5.1.1 gepresenteerde factoren 
en veranderingsbereidheid als vertrekpunt kunnen nemen. Door het eindpunt van deze 
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scriptie als vertrekpunt voor vervolgonderzoek te nemen wordt verder gebouwd aan kennis. 
Dit kan vervolgens resulteren in een gedetailleerder inzicht in factoren welke samenhangen 
met veranderingsbereidheid. Gezien het exploratieve karakter van dit onderzoek is het 
interessant hypothesen te vormen als uitgangspunt voor vervolgonderzoek: 
 
“Beheersbaarheid van de verandering, vertoont een positieve correlatie met 
veranderingsbereidheid.” 
 
“informatie met betrekking tot de verandering, vertoont een positieve correlatie met 
veranderingsbereidheid.”  
 
“Krappe timing van de verandering, vertoont een positieve correlatie met 
veranderingsbereidheid.” 
 
“Betrokkenheid bij de verandering, vertoont een positieve correlatie met 
veranderingsbereidheid.” 
 
“Kennis en ervaring met betrekking tot de verandering, vertoont een positieve 
correlatie met veranderingsbereidheid.” 
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Welkom bij de DINAMO! 
Mag ik mijzelf aan u voorstellen. Mijn naam is Bernard Peek, deeltijdstudent aan de Open 
Universiteit. Voor het schrijven van mijn scriptie onderzoek ik factoren welke samenhangen met 
veranderingsbereidheid bij concessieovergangen in Nederlandse Openbaar Vervoersorganisaties. 
QBUZZ biedt mij de gelegenheid dit te onderzoeken aan de hand van de concessie Groningen – 
Drenthe.  Met uw medewerking aan dit onderzoek helpt u mij, QBUZZ en haar medewerkers verder. 
QBUZZ wil zich continue aanpassen aan de wensen en behoeften van haar medewerkers, klanten en 
haar omgeving. Om deze continue aanpassing waar te kunnen maken is uw mening belangrijk voor 
QBUZZ. Door de concessieovergang van Groningen en Drenthe na QBUZZ bent u onderdeel van 
QBUZZ geworden. In de periode van de concessieovergang heeft u kennis kunnen nemen van de 
wijze waarop QBUZZ zich aanpast aan de wensen en behoeften van haar medewerkers, klanten en 
omgeving.  
In dit verband wordt onder ‘de concessieovergang’ niet alleen 13 december 2009 bedoeld, de dag 
waarop QBUZZ de concessie ging rijden. Ook wordt onder ‘de concessieovergang’ het traject 
voorafgaand en na 13 december 2009 bedoeld, inclusief de veranderingen tot aan vandaag. Denk 
hierbij bijvoorbeeld aan de verschillende vormen van communicatie van voor, tijdens en na de 
feitelijke overgang naar QBUZZ. Met de concessieovergang is ook een verandertraject gestart, dat 
nog steeds loopt. QBUZZ wil gebruik maken van uw kennis en u de ruimte en verantwoordelijkheid 
geven om een dienstverlener te zijn die het verschil maakt. Omdat het traject dat is gestart bij de 
concessieovergang nog loopt staan veel vragen en stellingen in de toekomstige tijd.  
QBUZZ wil gebruik maken van uw kennis en u de ruimte en verantwoordelijkheid geven om een 
dienstverlener te zijn die het verschil maakt. Door de DINAMO vragenlijst in te vullen, kunt u 
aangeven hoe u tegenover deze ontwikkelingen staat. Ziet u de meerwaarde van de veranderingen 
in? Welke invloed verwacht u dat de veranderingen (zullen) hebben op uw werk? 
Alle partijen zijn gebaat bij een zo eerlijk mogelijke weergave van uw ideeën en houding ten aanzien 
van de concessieovergang en bijbehorende veranderingen. Er zijn geen foute antwoorden op de 
vragen mogelijk. Vult u in wat spontaan in u opkomt. Uw antwoorden worden vertrouwelijk 
verwerkt. Het invullen van de vragenlijst kost u ongeveer 15 minuten. 
Bij het beantwoorden van een vraag omcirkelt u het hokje van uw keuze. Ik wil u vragen de 
vragenlijst in te vullen voor ons gesprek. Het interview zal aansluiten op de vragenlijst en daarnaast is 
het handig als ik na ons gesprek de ingevulde vragenlijst kan meenemen. Mocht u nog vragen 
hebben naar aanleiding van mijn onderzoek dan kunt u mij bereiken via telefoon: 06  14 02 91 31 of 
email: bernardpeek@hotmail.com. 
Alvast bedankt voor uw medewerking! 
Met vriendelijke groet, 
 
Bernard Peek 
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Algemene vragen 
 
 
         
3. Uw naam: 
 
         
4. Uw leeftijd: 
 
         
5. Uw geslacht: 
 
         
6. Uw functie: 
 
         
7. Uw opleiding: 
 
         
8. Uw vestiging: 
 
         
 
1.  
 
1. Gevolgen voor het werk 
 
Welke invloed heeft de concessieovergang en bijbehorende veranderingen op: 
 
 
zeer 
negatief 
negatief  niet positief 
niet negatief 
positief  zeer positief 
9. .. de mate waarin u uw werk als interessant 
ervaart. 
1  2  3  4  5 
10. .. het belang van uw werk voor de 
organisatie. 
1  2  3  4  5 
11. ..de hoeveelheid verantwoordelijkheid die u 
draagt in uw werk. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
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12. ..de mogelijkheden die u hebt om uw werk 
naar eigen inzicht uit te voeren. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
13. .. de mogelijkheden die u hebt om aan 
wensen van (interne) klanten tegemoet te 
komen. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
14. ..de kwaliteit van uw werk. 
 
1  2  3  4  5 
15. ..de tevredenheid met uw werk. 
 
1  2  3  4  5 
16. .. de ontwikkeling van uw salaris en overige 
(secundaire) arbeidsvoorwaarden. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
17. ..uw betrokkenheid bij de organisatie. 
 
1  2  3  4  5 
18. ..de ontwikkeling van uw loopbaan. 
 
1  2  3  4  5 
 
2. Emoties 
 
Geef hier aan hoe u de concessieovergang en bijbehorende veranderingen heeft ervaren, gezien uw 
positie in de organisatie. 
19. Bedreigend of uitdagend?  zeer 
bedreigend 
1 
 
bedreigend 
2 
 
neutraal 
3 
 
uitdagend 
4 
zeer 
uitdagend 
5 
20. Slecht of goed?  zeer  
slecht 
1 
 
slecht 
2 
 
neutraal 
3 
 
goed 
4 
zeer  
goed 
5 
21. Vreemd of vertrouwd?   
zeer vreemd
1 
 
vreemd 
2 
 
neutraal 
3 
 
vertrouwd 
4 
zeer 
vertrouwd 
5 
22. Negatief of positief?  zeer 
negatief 
1 
 
negatief 
2 
 
neutraal 
3 
 
positief 
4 
zeer positief
5 
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23. Benauwend of verfrissend?  zeer 
benauwend 
1 
 
benauwend 
2 
 
neutraal 
3 
 
verfrissend 
4 
zeer 
verfrissend 
5 
 
3. Meerwaarde 
 
Welke invloed heeft de concessieovergang en bijbehorende veranderingen gehad op... 
  zeer 
negatief 
negatief  niet positief 
niet negatief 
positief  zeer positief 
24. ...de slagkracht van de organisatie op de 
markt. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
25. ... de interne efficiency.  1  2  3  4  5 
26. …de kwaliteit van de diensten of 
producten of van de organisatie. 
1  2  3  4  5 
27. …het imago van de organisatie naar 
klanten. 
1  2  3  4  5 
28. …het imago van de organisatie op de 
arbeidsmarkt. 
1  2  3  4  5 
 
4. Betrokkenheid 
 
Geef uw mening over de volgende stellingen: 
  helemaal 
mee oneens 
 mee  
oneens 
niet eens 
niet oneens 
mee  
eens 
helemaal 
mee eens 
29. De concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen leefde voor mij. 
 
1  2  3  4  5 
30. De concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen nam een belangrijke plaats 
in in mijn werk. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
31. Ik praatte veel met collega’s over de 
concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
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32. Ik voelde me betrokken bij de 
concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
2.  
5. Interne druk 
 
Geef hier aan hoe volgens u de volgende personen tegenover de concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen stonden: 
 
 
zeer 
negatief 
negatief  niet positief 
niet negatief 
positief  zeer positief 
33. Uw collega's? 
 
1  2  3  4  5 
34. Uw medewerkers (indien van toepassing)?
 
1  2  3  4  5 
35. Uw direct‐leidinggevende? 
 
1  2  3  4  5 
36. De directie? 
 
1  2  3  4  5 
           
6. Externe noodzaak  
 
Geef uw mening over de volgende stellingen: 
  helemaal 
mee oneens 
 mee  
oneens 
niet eens 
niet oneens 
mee  
eens 
helemaal 
mee eens 
37. De concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen was noodzakelijk gezien de 
ontwikkelingen op de markt. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
38. We moeten veranderen om de organisatie 
gezond te houden.  
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
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39. Als de concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen mislukt, voorzie ik 
problemen voor de organisatie. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
40. De noodzaak om te veranderen is mij 
duidelijk. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
3.  
7. Kennis en ervaring 
 
Geef uw mening over de volgende stellingen: 
  helemaal 
mee oneens 
 mee  
oneens 
niet eens 
niet oneens 
mee  
eens 
helemaal 
mee eens 
41. Ik beschik over voldoende kennis en 
ervaring om de concessieovergang en 
bijbehorende veranderingen tot een 
succes te maken. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
42. Ik kan op basis van mijn ervaring met 
eerdere concessieovergangen bijdragen 
aan het slagen van de concessieovergang 
en bijbehorende veranderingen. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
43. Mijn competentieprofiel sluit aan op wat 
er in de toekomst van mijn functie wordt 
verwacht. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
44. Ik kan op basis van mijn vak‐inhoudelijke 
kennis bijdragen aan het slagen van de 
concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
45. Ik heb in het verleden negatieve 
ervaringen opgedaan met 
concessieovergangen en bijbehorende 
veranderingen. 
 
5 
 
4 
 
3 
 
2 
 
1 
 
8. Aansturing 
 
Geef uw mening over de volgende stellingen: 
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helemaal 
mee oneens 
  
mee  
oneens 
 
niet eens 
niet oneens 
 
mee  
eens 
 
helemaal 
mee eens 
46. De directie informeert iedereen op tijd 
over de (komende) ontwikkelingen. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
47. De concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen wordt doelgericht 
aangestuurd. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
48. De concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen is in duidelijke fasen 
ingedeeld. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
49. De mensen die de concessieovergang en 
bijbehorende veranderingen aansturen 
hebben hiervoor de benodigde kennis en 
ervaring. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
50. Aan de basis van de concessieovergang en 
bijbehorende veranderingen ligt een 
helder plan. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
 
9. Informatie 
         
 
Geef uw mening over de volgende stellingen: 
  helemaal 
mee oneens 
mee  
oneens 
niet eens 
niet oneens 
mee  
eens 
helemaal 
mee eens 
51. Ik kon de gevolgen van de 
concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen voor mijn eigen positie 
goed overzien. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
52. Ik kan mijn collega's goed informeren over 
de gevolgen van de concessieovergang en 
bijbehorende veranderingen voor de 
afdeling. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
53. Op mijn afdeling heerste onzekerheid over 
de personele gevolgen van de 
concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen. 
 
5 
 
4 
 
3 
 
2 
 
1 
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54. Op mijn afdeling heerste onzekerheid over 
de financiële gevolgen van de 
concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen. 
 
5 
 
4 
 
3 
 
2 
 
1 
55. Op mijn afdeling heerste onzekerheid over 
de organisatorische gevolgen van de 
concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen. 
 
5 
 
4 
 
3 
 
2 
 
1 
56. Op mijn afdeling heerste onzekerheid over 
de gevolgen van de concessieovergang en 
bijbehorende veranderingen voor de 
inhoud van het werk. 
 
5 
 
4 
 
3 
 
2 
 
1 
 
10. Verandervermogen  
 
Geef uw mening over de volgende stellingen: 
  helemaal 
mee oneens 
mee  
oneens 
niet eens 
niet oneens 
mee  
eens 
helemaal 
mee eens 
57. De stijl van leidinggeven in de organisatie 
helpt om de concessieovergang en 
bijbehorende veranderingen tot een 
succes te maken. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
58. De systemen waarmee ik nu werk op mijn 
afdeling helpen om de doelen van de 
concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen te bereiken. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
59. De collega's met wie ik werk zijn 
voldoende ervaren om de 
concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen tot een succes te maken. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
60. De ondersteunende afdelingen 
(bijvoorbeeld HR) kunnen succesvol 
meeveranderen. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
61. De huidige structuur van de organisatie 
draagt bij aan het slagen van de 
concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
62. De normen en waarden van mijn collega’s 
dragen bij aan het slagen van de 
concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
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63. De strategische visie van het senior‐
management ondersteunt de 
concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
11. Beheersbaarheid 
 
Geef uw mening over de volgende stellingen: 
  helemaal 
mee oneens 
mee  
oneens 
niet eens 
niet oneens 
mee  
eens 
helemaal 
mee eens 
64. Ik beschouw de concessieovergang en 
bijbehorende veranderingen als complex. 
 
5 
 
4 
 
3 
 
2 
 
1 
65. Het succes van de concessieovergang en 
bijbehorende veranderingen hangt af van 
externe factoren die moeilijk te managen 
zijn. 
 
5 
 
4 
 
3 
 
2 
 
1 
66. Er zal een grote inspanning nodig zijn om 
alle medewerkers op het gewenste 
competentieniveau te krijgen. 
 
5 
 
4 
 
3 
 
2 
 
1 
67. Een succesvolle concessieovergang en 
bijbehorende veranderingen hangt van 
middelen (tijd, geld, kennis) die schaars 
zijn in onze organisatie. 
 
5 
 
4 
 
3 
 
2 
 
1 
68. De huidige ontwikkelingen in de 
organisatie bemoeilijken een succesvolle 
concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen. 
 
5 
 
4 
 
3 
 
2 
 
1 
 
12. Timing 
 
Geef uw mening over de volgende stellingen: 
  helemaal 
mee oneens 
 mee  
oneens 
niet eens 
niet oneens 
mee  
eens 
helemaal 
mee eens 
69. Ik loop wat de concessieovergang en 
bijbehorende veranderingen betreft voor 
mijn gevoel achter de feiten aan. 
 
5 
 
4 
 
3 
 
2 
 
1 
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70. Ik kan de concessieovergang en 
bijbehorende veranderingen goed 
bijhouden. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
71. Ik ben eraan toe om mijn werk te 
veranderen. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
72. De concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen kwam voor mij op een 
goed moment. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
73. De concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen voltrekt zich voor mij te 
snel. 
 
5 
 
4 
 
3 
 
2 
 
1 
 
4.  
13. Bereidheid           
 
Geef uw mening over de volgende stellingen: 
  helemaal 
mee oneens 
 mee  
oneens 
niet eens 
niet oneens 
mee  
eens 
helemaal 
mee eens 
74. Ik ben bereid om mijn collega's te 
overtuigen van het nut van de 
concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
75. Ik ben bereid om me in te zetten in het 
kader van de huidige doelstellingen van de 
concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
76. Ik ben bereid om eventuele weerstand 
tegen de concessieovergang en 
bijbehorende veranderingen onder mijn 
medewerkers/collega's weg te nemen. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
77. Ik ben bereid om tijd vrij te maken voor de 
invoering van de concessieovergang en 
bijbehorende veranderingen op mijn 
afdeling. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
5.  
14. Gedrag 
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66. Hoe reageren uw collega's op de concessieovergang en bijbehorende veranderingen (kruis aan, 
meerdere antwoorden zijn mogelijk) 
 
0  Zij zetten zich actief in om de concessieovergang en bijbehorende veranderingen te 
realiseren.   
0  Zij staan achter de concessieovergang en bijbehorende veranderingen. 
0  Zij voelen zich betrokken bij de concessieovergang en bijbehorende veranderingen 
en hebben behoefte aan aanvullende informatie. 
  0  Zij praten er niet over. 
  0  Zij stellen zich afwachtend op. 
0  "In de wandelgangen" praten zij negatief over de concessieovergang en bijbehorende 
veranderingen. 
0  Zij spreken zich op vergaderingen negatief uit over de concessieovergang en 
bijbehorende veranderingen. 
  0  Zij melden zich ziek. 
6. Verandering 
15. Impact van de concessieovergang 
 
Hoeveel verandert er volgens u aan… 
  geen 
verandering 
 kleine 
verandering 
redelijk 
grote 
verandering 
grote 
verandering 
zeer grote 
verandering 
78. …de positie van uw organisatie op de 
markt? 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
79. …de doelstelling(en) die uw organisatie 
nastreeft? 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
80. …de wijze waarop u binnen uw organisatie 
met elkaar omgaat? 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
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81. …de wijze waarop besluiten worden 
genomen binnen uw organisatie? 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
82. …de inhoud van het werk van uw 
medewerkers/collega's? 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
83. …de wijze waarop uw organisatie wordt 
bestuurd? 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
84. …de wijze waarop uw organisatie de 
markt benadert? 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
16. Resultaat  
 
Welk resultaat verwacht u van de concessieovergang en bijbehorende veranderingen verwacht op… 
  zeer 
negatief 
negatief  niet positief 
niet negatief 
positief  zeer positief 
85. …de kwaliteit van het leiderschap in de 
organisatie? 
1  2  3  4  5 
86. …de kwaliteit van de medewerkers in de 
organisatie? 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
87. …de kwaliteit van strategie en beleid?   
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
88. …de kwaliteit van middelen‐management 
(tijd, geld, mensen)? 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
89. …de kwaliteit van werkprocessen?   
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
90. …de tevredenheid van medewerkers?   
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
91. …de tevredenheid van klanten?   
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
92. …de waardering door de maatschappij?   
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
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93. …het leervermogen van de organisatie?   
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
7. Overig 
 
17. Veranderaanpak  
94. Huidige aanpak: Welke van de onderstaande elementen komen het sterkst naar voren in de 
huidige aanpak van de concessieovergang en bijbehorende veranderingen? U mag meer opties 
aankruisen: 
 
a. Het formuleren van beleid en het bepalen van uitgangspunten door het topmanagement. 
b. Een projectmatige aanpak waarbij alle stappen in het veranderingsproces zijn uitgewerkt. 
c. Het coachen van medewerkers zodat zij zich kunnen ontwikkelen. 
d. Leren van elkaar zodat kennis en informatie wordt gedeeld. 
e. Ruimte creëren voor creativiteit en nieuwe ideeën. 
 
95. Gewenste aanpak: Welke aanpak heeft de concessieovergang en bijbehorende veranderingen 
volgens u nu het meest nodig? U mag meer opties aankruisen: 
 
a. Het formuleren van beleid en het bepalen van uitgangspunten door het topmanagement. 
b. Een projectmatige aanpak waarbij alle stappen in het veranderingsproces worden uitgewerkt. 
c. Het coachen van medewerkers zodat zij zich kunnen ontwikkelen. 
d. Leren van elkaar zodat kennis en informatie wordt gedeeld. 
e. Ruimte creëren voor creativiteit en nieuwe ideeën. 
 
 
18. Open vragen 
Dit laatste onderdeel bestaat uit drie open vragen. U kunt ze openlaten, maar ook gebruiken om 
problemen/knelpunten naar voren te brengen die niet in de vragenlijst stonden.  
 
87. Wat is volgens u de meerwaarde van de concessieovergang en bijbehorende veranderingen? 
88. Verwacht u nog specifieke problemen voor uw afdeling die de invoering van de 
concessieovergang en bijbehorende veranderingen kunnen bemoeilijken? Zo ja, welke? 
89. Is de concessieovergang en bijbehorende veranderingen volgens u noodzakelijk? Zo ja, waarom? 
Zo nee, waarom niet? 
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Bijlage 2 
Script voor interview  
 
Voorafgaand aan het interview 
Zoals u al heeft kunnen lezen in de introductie van de vragenlijst ben ik momenteel in de 
afstudeerfase van mijn opleiding aan de Open Universiteit. Een belangrijk deel daarvan is het 
verkrijgen van informatie en inzichten uit de praktijk. Daarom ben ik blij dat ik u mag interviewen 
over de effecten van de concessieovergang. In dit gesprek zal ik vooral aandacht besteden aan het 
proces van betekenisgeving. Ik hoop inzage te verkrijgen in uw beleving van de concessieovergang en 
de ontwikkeling hiervan door de tijd. Mijn bijzondere interesse gaat daarbij uit naar zaken en of 
momenten die van invloed zijn geweest op uw beleving. Bij voorbaat dank voor uw medewerking.  
Dit gesprek zal ongeveer 1 uur in beslag nemen.  
De leidraad voor het interview vormen de door mij vooraf opgestelde interviewvragen. Deze vormen 
nadrukkelijk slechts de leidraad en tussendoor zullen we deze verder uitdiepen in de hoop dat er een 
gesprek/discussie ontstaat, waarin wellicht nog meer inzichten naar voren komen. De informatie zal 
vertrouwelijk worden behandeld. Dat betekent overigens wel dat mijn begeleiders hier uiteraard wel 
inzicht in hebben. Graag zou ik het gesprek opnemen.  
Het onderwerp van vandaag is de concessieovergang, en wat dat betekent voor mensen, voor 
medewerkers. En vooral; hoe is het om met al die veranderingen om te gaan. Van de ene op de 
andere dag te horen dat je een nieuwe werkgever krijgt, en misschien wel naar een ander gebied 
gaat, misschien wel een andere functie krijgt. Hoe bleef je dat en wat betekent het voor je, vooral als 
mens. En ook: wat voor gevolgen heeft dat in je werk. Dat is ook de rode draad van de vragenlijst. De 
hoofdthema’s uit de vragenlijst zullen ook in dit gesprek aan de orde komen. Maar ik zou u eerst 
willen vragen iets over u zelf te vertellen, m.b.t. uw achtergrond.  
Inleiding 
1. De feitelijke concessie overgang naar Qbuzz is nu ongeveer een jaar geleden gestart. Stel dat u er 
met een goede vriend of vriendin over praat, iemand die u vertrouwt en waar u belangrijke zaken 
mee bespreekt. Welke dingen zou u dan bespreken? 
- Doel van de vraag: wat “leeft’ er bij de geïnterviewde? (Niet: voor‐en nadelen) 
o Issues die ik naar voren wens te halen 
 Wat er is blijven ‘hangen’ en wat indruk heeft gemaakt 
 Onderscheid tussen betekenisgeving en veranderingsbereidheid 
 Welke betekenis er aan de concessie overgang als geheel wordt gegeven 
 Zie vraag 2 voor meer diepgang over betekenis 
 Waarom juist deze dingen worden besproken 
 
2. Welke specifieke momenten, gesprekken, ervaringen herinnert u zich het beste en wat betekende 
dat voor u? 
- Doel van de vraag: meer diepgang in wat er ‘leeft’ bij de geïnterviewde en de percepties van 
hem/haar. 
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o Issues die ik naar voren wens te halen 
 Gedachten, gevoelens en gedrag van de geïnterviewde per moment 
 Onderscheid tussen betekenisgeving en veranderingsbereidheid 
 Reacties van anderen op het gedrag van de geïnterviewde 
 Onderscheid tussen collega’s in organisatie en studenten bij college 
 Reactie van de geïnterviewde op de reacties van anderen  
 Onderscheid hoe de geïnterviewde daar daadwerkelijk mee is 
omgegaan en wat hij/zij had willen doen  
 
De context en ontwikkeling van betekenisgeving m.b.t. concessieovergang 
3. Kunt u mij aangeven wat de concessieovergang in het algemeen voor uw dagelijkse 
werkzaamheden betekent en hoe uw houding ten opzichte hiervan zich ontwikkeld heeft? 
- Doel van de vraag: inzicht in de impact van de concessieovergang, gericht op de binnenkant 
van verandering en de ontwikkeling van betekenisgeving.  
o Issues die ik naar voren wens te halen 
 Algemeen beeld van de impact van de concessieovergang 
 De redenen voor deze betekenis 
 Sinds wanneer deze betekenis zich is gaan ontwikkelen en wat 
belangrijke momenten zijn met betrekking tot betekenisgeving 
o Tijdslijn met wat er speelde per moment, gedachten, 
gevoelens en gedrag van de geïnterviewde en reacties van 
anderen 
 Herkenning van praktische invulling van begrippen uit Organisatiedynamica 
van Homan (2005) 
 
De Concessieovergang geanalyseerd aan de hand van Willen, moeten en kunnen 
Tijdens de vorige vraag is er al een tijdslijn geschetst en is er een gedetailleerd beeld ontstaan over 
uw beleving van de concessieovergang. Daarbij is aan de orde gekomen hoe u bij aanvang tegen de 
concessieovergang aankeek en heeft u een beeld geschetst van hoe anderen binnen uw organisatie 
hiermee omgaan. Nu zou ik graag met u willen spreken over verschillende elementen die gerelateerd 
worden aan de concessieovergang.  
Doel van de vraag: inventariseren welke betekenis is gegeven aan de concessieovergang met 
betrekking tot Willen en hoe deze betekenisgeving zich heeft ontwikkeld. Nadruk zal liggen op 
verschillen en overeenkomsten. 
o Issues die ik naar voren wens te halen 
 Verschuivingen in betekenisgeving en zingeving; effecten 
 Mogelijke oorzaken van veranderingen / de niet‐veranderingen 
 Mogelijke verbeteracties  
 
4a. Als u de verschillende Emoties die de concessieovergang bij u heeft opgeroepen in gedachten 
neemt. In welke mate zijn deze door de tijd heen veranderd? 
‐ Welke momenten, voorvallen, gebeurtenissen of gesprekken verklaren deze verschillen? 
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‐ Wat is hetzelfde gebleven? 
 
4b. Als u de Meerwaarde voor de organisatie van de concessieovergang in gedachten neemt. In 
welke mate zijn deze door de tijd heen veranderd? 
‐ Welke momenten, voorvallen, gebeurtenissen of gesprekken verklaren deze verschillen? 
‐ Wat is hetzelfde gebleven? 
 
4c. Als u de Gevolgen van de concessieovergang voor wat betreft uw betrokkenheid bij de 
organisatie in gedachten neemt. In welke mate zijn deze door de tijd heen veranderd? 
‐ Welke momenten, voorvallen, gebeurtenissen of gesprekken verklaren deze verschillen? 
‐ Wat is hetzelfde gebleven? 
 
5a. Als u de Concessieovergang in gedachten neemt en dan specifiek de houding van collega´s en 
leidinggevenden ten opzichte van de concessieovergang.(positief/ negatief) Hoe is heeft deze zich 
ontwikkeld? Kunt u dan nog aanvullende veranderingen aangeven die u nog niet genoemd heeft? 
‐ Welke momenten, voorvallen, gebeurtenissen of gesprekken verklaren deze verschillen? 
  ‐ Wat is hetzelfde gebleven? 
 
5b. Als u de Concessieovergang in gedachten neemt en dan specifiek de noodzaak van het slagen van 
de concessieovergang voor Qbuzz.  
Hoe is heeft deze zich ontwikkeld? Kunt u dan nog aanvullende veranderingen aangeven die u nog 
niet genoemd heeft? 
‐ Welke momenten, voorvallen, gebeurtenissen of gesprekken verklaren deze verschillen? 
  ‐ Wat is hetzelfde gebleven? 
 
We hebben nu de gehele ontwikkeling van de concessieovergang in detail doorlopen. In de komende 
vragen wil ik u vragen hier afstand van te nemen en te denken aan de ontwikkelingen die u zelf heeft 
doorgemaakt gedurende het traject van de concessieovergang. 
6a. Als u denkt aan de ontwikkelingen die u zelf heeft doorgemaakt met betrekking tot kennis van en 
ervaring met concessieovergangen en bijbehorende veranderingen. Hoe zou u deze omschrijven?  
‐ Welke voorvallen, gebeurtenissen, gesprekken en momenten zijn cruciaal geweest voor deze 
ontwikkelingen? 
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6b. Als u denkt aan de ontwikkelingen die u zelf heeft doorgemaakt met betrekking tot het halen van 
informatie en het informeren van mijn collega’s. Hoe zou u deze omschrijven?  
‐ Welke voorvallen, gebeurtenissen, gesprekken en momenten zijn cruciaal geweest voor deze 
ontwikkelingen? 
6c. Als u denkt aan de ontwikkelingen die u zelf heeft doorgemaakt met betrekking tot het vermogen 
te veranderen. Hoe zou u deze omschrijven?  
‐ Welke voorvallen, gebeurtenissen, gesprekken en momenten zijn cruciaal geweest voor deze 
ontwikkelingen? 
 
6d. Als u denkt aan de ontwikkelingen die u zelf heeft doorgemaakt met betrekking tot de 
Complexiteit van de concessieovergang en bijbehorende verandering. Hoe zou u deze omschrijven?  
‐ Welke voorvallen, gebeurtenissen, gesprekken en momenten zijn cruciaal geweest voor deze 
ontwikkelingen? 
 
6e. Als u denkt aan de Timing van de concessieovergang en bijbehorende verandering. Hoe zou u 
deze omschrijven? Kwam het op een goed moment, hoe is het verandertempo? 
‐ Welke voorvallen, gebeurtenissen, gesprekken en momenten zijn cruciaal geweest voor deze 
ontwikkelingen? 
 
7. We zijn nu verder in de tijd verder sinds de concessieovergang. Als u terugkijkt op het afgelopen 
jaar, wat zou u dan op dit moment anders doen? 
Doel van de vraag: Aanvullend op de vorige vraag ontdekken hoe gegeven betekenis is ontwikkeld. 
o Issues die ik naar voren wens te halen 
 Zie vorige vraag 
 
Afronding 
11. We hebben nu allerlei aspecten van de concessieovergang besproken. Hebben we nu op tafel wat 
er gezegd moest worden? Of wilt u nog iets kwijt dat helpt om een goed beeld te krijgen over de 
concessieovergang? 
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Bijlage 3 
Aankondiging onderzoek: 
Beste collega, 
QBUZZ wil gebruik maken van je kennis.  
Bernard Peek, deeltijdstudent aan de Open Universiteit, is momenteel aan het afstuderen bij QBUZZ. 
Bernard onderzoekt factoren welke samenhangen met veranderingsbereidheid bij 
concessieovergangen in Nederlandse Openbaar Vervoersorganisaties.  
QBUZZ wil zich continue aanpassen aan de wensen en behoeften van haar medewerkers, klanten en 
omgeving. Om deze continue aanpassing waar te kunnen maken is jouw mening belangrijk voor 
QBUZZ. Daarom hebben we je voorgedragen als deelnemer aan het afstudeeronderzoek.  
De bijdrage die we van je vragen bestaat uit het invullen van een vragenlijst en het voeren van een 
persoonlijk gesprek met Bernard. Bernard zal binnenkort contact met je opnemen om een en ander 
verder met je af te stemmen.  
Ik hoop dat ik op je bijdrage kan rekenen. Mocht je nog vragen hebben naar aanleiding dit bericht 
dan kan je contact opnemen met mij of Bernard. 
Met vriendelijke groet, 
 
Annemarie Zuidberg 
Contactgegevens Bernard Peek 
telefoon: 06  14 02 91 31  
email: bernardpeek@hotmail.com 
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Bijlage 4 
Datamatrices 
Kunnen 
veranderen 
 
Kennis en ervaring 
+ 
Ik heb bedrijfskunde gestudeerd aan de RUG…het veranderen van organisaties en of dat nu helpt, of niet.  
Kennis en ervaring 
+ 
Ik heb bij een startend consultancy bureau gewerkt. Daar heb ik als consultant gewerkt, mede om het bedrijf op te starten. 
Kennis en ervaring 
+/- 
Toen ben ik bij Arriva terechtgekomen. Dat was in 2000, dus ik zit nu bijna 11 jaar in het OV. Het was voor mij de eerste 
keer een concessieovergang te beleven.  
Kennis en ervaring 
+/- 
Ik heb binnen allerlei verschillende organisaties en in verschillende functies gewerkt. En via een kennis ben ik als 
vestigingsleider bij Arriva terechtgekomen. En toen in de concessieovergang overgegaan naar Qbuzz. 
Kennis en ervaring 
+ 
Ik heb mezelf het afgelopen jaar zeker kunnen ontwikkelen. Er is veel meer verdieping gekomen in mijn functie. Je bent 
van veel meer dingen op de hoogte, als die processen zijn nieuw en daar moet je dan induiken. Daar wordt je enthousiast 
van. Veranderingen hebben sowieso altijd mijn interesse gehad. Ik denk altijd na over: hoe kan ik er nou voor zorgen dat 
dingen in beweging komen. Er moet continue iets tegenover staan, dat hoeven geen materiële dingen te zijn, maar wel 
waardering, erkenning, bevestiging. … Je moet er wel wat voor doen, maar dat is wel de uitdaging. In het verleden had ik 
wel eens de neiging om te verzanden in ad hoc werk, de waan van de dag. Ik slaag er steeds beter in om de helikopterview 
vast te houden. 
Kennis en ervaring 
+ 
In 2001 ben ik begonnen bij Arriva, in Groningen Stad, als coach. Toen ben ik naar Veendam gegaan als 
vestigingsmanager, ik heb Zoutkant gehad, Groningen Streek, Leek en Surhuisterveen, en Assen. Het laatste dat ik had was 
5 vestigingen, ik was operationeel manager. Ik heb heel wat stappen gedaan binnen Arriva, ik heb daardoor ook heel wat 
chauffeurs ook leren kennen. Ik ken denk ik 70% van de chauffeurs ook wel bij naam, nou is er ook wel weer veel 
bijgekomen de laatste tijd. Bij Arriva heb ik gewerkt in de softe kant, op de mens gericht. Je had als coach, als 
leidinggevende had je niet zoveel met bussen en geld te maken (in de praktijk wel). Maar op papier was dat niet zo. Je was 
altijd een soort duizendpoot.  
Kennis en ervaring 
+/- 
Ik heb geen extra kennis en kunde opgedaan uit cursussen en opleidingen. In principe moet je dat op eigen kracht doen en 
daarnaast het verzamelen van mensen om je heen. Niet hiërarchisch maar meer in de organisatie, dat moet je weer allemaal 
opbouwen. … Dat wat ik bij Arriva al op orde had, dat moest je hier weer helemaal opbouwen. Wie kan mij faciliteren, 
niet op de hiërarchische wijze maar op matrix basis met elkaar zaken te doen. Dat moet je zelf doen. … Daar verbreed ik 
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me in, daar krijg ik meer kennis van. Ook in de financiële zaken, krijg je daar meer verstand van. Je krijgt meer gevoel bij 
hoe het werkt. Met budgetten, realisatie modellen. Dat hele politieke modellen. Hoe pak je dat op? Daar heb ik mezelf 
kunnen verbreden en veel kunnen leren. Maar gefaciliteerd, nee je moet het zelf doen en als je dat kunt dan kun je 
overleven.  
Kennis en ervaring 
+ 
Ik ben in 1980 begonnen in Groningen, als buschauffeur. Heb toen gesolliciteerd voor controleur, dat was er toen nog. 
Toen ging ik dus kaartjes controleren, een beetje langs de weg. Je had een hele groep van 250 chauffeurs die dan onder je 
vielen. … Hartstikke leuk, heel veel reorganisaties meegemaakt ook naar andere functies. Eigenlijk altijd in de functie van 
teamleider, groepsleider, dat soort gedoe. … Ik heb de mensen, je had een groep van 60 man later, ik zeg dan: dan klets je 
ze naar verzelfstandiging, je kletst ze naar Arriva, we hebben alles meegemaakt hier. Privatisering van het bedrijf. Alle 
aanbestedingen, allemaal prachtig, maar het is nooit je eigen keus. Maar je werkt bij een bedrijf waar dat gebeurt, dus je 
weet dat het er aan zit te komen.  
Kennis en ervaring 
- 
Ik geloof in bevlogenheid, iemand die chauffeurs moet aansturen moet en bepaalde bevlogenheid hebben. Als je dat niet 
hebt, dan kan je dat ook niet aanleren. Er zijn mensen hier die dat niet snappen, gelaten zijn, reactief besturen, niets extra’s 
doen. De mensen weer een beetje op te peppen, waarmee je mensen kunt motiveren en het gevoel geven dat ze gehoord 
worden, begrepen worden. Niet iedereen is even bevlogen als ik. Er heerst een beetje vriendjespolitiek. Mensen zoeken 
elkaar weer op, terwijl ze juist eens anderen zouden moeten opzoeken. 
Kennis en ervaring 
+ 
Ja, je leert altijd. … Ik ben gevraagd om dat ik werk vanuit respect voor anderen, anderen op hun verantwoordelijkheden 
wijzen. Mensen die hun werk niet goed doen, daarop aanspreken. Dat ik gevraagd ben naar Groningen te gaan is een 
bevestiging van mijn werken.  
Kennis en ervaring 
+ 
Ooit als chauffeur begonnen bij de Gado, dat heb ik acht jaar gedaan. Toen heb ik een jaar of zes als stationsmedewerker 
gewerkt. Daarna ben ik op de verkeersleiding terechtgekomen. Dat heb ik heel wat jaartjes gedaan. En door diverse 
reorganisaties heb ik tussendoor nog een half jaartje op de bus gezeten. Daarna ben ik gevraagd coach te worden bij 
Groningen Stad. En met weer een reorganisatie ben ik assistent vestigingsmanager geworden in Leek en sinds Qbuzz zit ik 
nog in Leek en heb ik Surhuisterveen erbij en heet mijn functie teamleider. 
Kennis en ervaring 
+ 
Binnen het OV heb ik een breed cv. Als je mijn opleidingen ziet LEAO en een paar jaar MAVO, maar ik heb weet ik 
hoeveel cursussen en allerlei dat soort dingen gehad in al die jaren tijd hierzo. … Gelukkig krijg je tegenwoordig ook een 
papiertje mee dat je ze gevolgd heb, dat kreeg je vroeger niet.  
Kennis en ervaring 
- 
Ik heb nog niet zoveel cursussen en opleidingen gekregen bij Qbuzz, maar er wordt wel aandacht aan besteed. Kijk, in 
eerste instantie ga je gewoon door zoals je al bij Arriva bezig was. Je werkt met dezelfde club jongens en dan ga je 
langzaam maar zeker orde op zaken stellen. Natuurlijk hebben we wat cursussen gehad, maar wat ik ook al weer net 
bedoelde met het over de muur gooien; prima, maar help me dan ook. Geef me daar dan cursus in, hoe dat dan werkt. Leer 
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mij hoe ik een rooster in elkaar zet, ondersteuning. Dat zou best beter kunnen. 
Kennis en ervaring 
+ 
Ik kom uit de olie en benzinebusiness, ik was planner- expeditiechef bij een dochter bij de Shell. Toen ben ik overgegaan 
naar Arriva als assistent vestigingsmanager. Dat lijkt erg op mijn huidige functie bij Qbuzz, alleen dit is iets meer op 
personeel gericht en minder op bussen. 
Kennis en ervaring 
+ 
Je probeert je elke dag te ontwikkelen. Op het persoonlijke vlak, meer mensgerichte benadering. Daar heb ik me het 
afgelopen jaar in kunnen ontwikkelen. De complete ervaring, gesprekstechnieken, inschattingsvermogen, mensenkennis 
zijn zaken die ik weer meeneem naar de toekomst toe. Veel maatwerk, je hebt hier 120 mensen die niet allemaal gelijk zijn. 
Het gaat van aai over je bol tot trap onder je hol, dat vereist veel stijlflexibiliteit. Dat is constant de hele dag schakelen.  
Kennis en ervaring 
+ 
Als problemen niet direct oplosbaar of beheersbaar zijn is dat soms niet leuk, er moet toch een oplossing komen. Dat is wel 
een uitdaging. Mijn eigen ervaring heeft een positieve ontwikkeling doorgemaakt, het is een leerproces geweest. Je 
ontwikkelt je dagelijks verder. … Terugkijkend zie ik een stuk ontwikkeling in mijn functie en functioneren. Daar ben ik 
gelukkig mee. 
Kennis en ervaring 
+ 
Ik heb natuurlijk al kennis en ervaring meegenomen, en die probeer ik zoveel mogelijk toe te passen. 
Kennis en ervaring 
+ 
Een element dat voor mij heel belangrijk is geweest, dat heeft te maken met communicatie. Daar was ik echt zoekende, 
naar wie moet ik allemaal betrekken in mijn verhaal. Omdat je toch veel solistisch bezig bent. En hier heb ik geleerd, beter 
teveel mensen betrekken in mijn verhaal als te weinig. Je bent met zoveel dingen tegelijk bezig dat je dan toch soms 
vergeet bepaalde, essentiële dingen bij andere mensen kenbaar te maken. Toen dacht ik bij mezelf: daar moet ik toch wat 
nauwkeuriger mee omgaan. En nu probeer ik zoveel mogelijk anderen te betrekken van mijn gedachtegang om draagvlak 
te creëren. Ik moet zeggen: dat voelt wel prettig. 
Kennis en ervaring 
+ 
Iedereen maakt fouten, maar dat zijn niet echt structurele dingen. Wat ik nog wel heb geleerd, dat ik niet te snel vanuit 
emotie handel. Soms zie ik een mail en dan moet ik daar direct opreageren, dat doe ik nu niet meer. Ik denk er eerst even 
over na, niet in een opwelling reageren. Ik zag dat bij anderen, en toen dacht ik: dat moet ik dus zelf ook niet meer doen. 
Dat leer je van een ander spiegelen.  
Kennis en ervaring 
+ 
Wel heb ik het gevoel dat ik er op vooruit ben gegaan. Ik heb mezelf kunnen ontwikkelen en Qbuzz heeft me daarbij 
geholpen door trainingen en opleidingen aan te bieden…. Na 13 december 2009 hebben we nog wat leermomenten gehad 
en dat hebben ze wel goed gedaan. Er is heel wat aanbod gehad van trainingen en dat soort dingen, dat nog naast de 
praktijkervaring. Je hebt op je CV weer wat nieuws te melden. 
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Kunnen 
veranderen 
 
Informatie +/- Ik kende Qbuzz alleen uit de krant. Dus toen in september 2009 bekend werd dat het Qbuzz werd was het voor mij even 
afwachten wat er zou gaan gebeuren. 
Informatie + Terwijl we als Qbuzz zo’n voorsprong hadden, van kijk eens wat we doen en wat we kunnen. Daar hebben de 
personeelsbijeenkomsten ook positief aan bijgedragen, wat zo inspirerend was. 
Informatie + Bij Qbuzz wordt slim omgegaan met uitstraling. Een van de dingen die ik nooit vergeet van de implementatie van het hele 
traject, was dat we in Martiniplaza zaten te lunchen tussen twee personeelsbijeenkomsten in, en tijdens die lunch zat die 
journalist van Dagblad van het Noorden bij ons aan tafel. Dat was bij Arriva nooit gebeurd. Daar werd alles stiekem 
gedaan en afgeschermd. Daardoor krijg je stukken in de krant die anders nooit geplaatst zouden worden. Als je de pers mee 
hebt dan gaat de beeldvorming naar buiten veel gemakkelijker. De relatie met de pers is zo belangrijk.  
Informatie + We proberen ook veel te communiceren, ook over dingen waar we mee bezig zijn maar die nog niet lukken. Maar dat is 
niet altijd leuk voor de chauffeurs om te horen. 
Informatie  - Wat voor mij wel heel erg wennen was, is dat ik bij Arriva alle communicatie zelf deed, zowel naar het OV bureau als naar 
de medewerkers. Hier hebben we een communicatiebureau. Dus ik lees nu ook in de nieuwsbrief wat er gebeurd, wat voor 
afspraken er zijn gemaakt met het OV bureau. Eerst zat je daar zelf bij. Dat is een andere manier van werken. Van de ene 
kant is dat heel luxe en scheelt het veel werk. Nadeel daarvan is dat je soms dingen voorbij ziet komen waarvan je dan 
denkt: o, daar is gewoon niet goed over nagedacht of daarvoor missen ze gewoon de praktijkkennis. Daarvoor zouden we 
dan eerder in het proces betrokken moeten worden. Het overkomt ons nu te vaak, wat weerstand oproept. Dat ik zelf actief 
informatie moet halen is iets waar ik nog aan moet wennen. 
Informatie - Dat besef is er ook wel, maar er moet wel aansluiting blijven tussen beleid en de dagelijkse praktijk. Daar doen we met zijn 
allen hard ons best voor, maar het gebeurt nog te vaak dat ons dingen overkomt. En ik weet dat ik ook zelf informatie kan 
halen, dus het is niet het wijzen naar. Maar ik merk gewoon dat als ik soms op het concessiekantoor kom, ik soms dingen 
hoor waarvan ik blij ben dat ik ze hoor. Maar dan hoor ik ze soms maar toevallig, dat zou gestructureerder moeten. Dat is 
ook nog de lerende organisatie die we zijn. Hoe krijgen we iedereen op hetzelfde informatiepeil. Op zich zijn alle 
directieleden heel aanspreekbaar, dat is heel mooi, maar dat resulteert er ook in dat er versnippert informatie doorkomt. 
Met de beste bedoelingen, iedereen wil transparant zijn, maar dat heeft niet altijd het beoogde effect.  
Informatie- Wat nu wel speelt is het slepende conflict met de OR. De OR heeft een bepaalde manier van communiceren, zeer 
suggestief. Dat leidt er toe dat je als organisatie in de verdediging wordt gedrukt, en dat is heel beeldvormend. Dat geeft 
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een beeld van de directie, zoals we dat niet willen. En een chauffeur zal eerder het beeld van de OR aannemen als dat van 
de directie. Dat zijn mensen ‘van hen’. Je moet er voor uitkijken dat er geen tweedeling ontstaat. Dat zou eeuwig zonde 
zijn, dan kom je in een situatie net als het bij Arriva was. 
Informatie - We krijgen nu onze informatie via een extra laag. Op zich is dat goed, geeft wel duidelijkheid, maar het betekent ook dat je 
informatie mist. En dat je dus nog actiever informatie moet gaan halen. Want wat je moet zien te voorkomen is dat je een 
tweespalt krijgt. Dat de operatie alleen maar bezig is met de operatie en daar brandjes aan het blussen is en niet verder kijkt 
als vandaag of morgen. Daardoor belemmer je ook jezelf. Maar ook het concessiekantoor, moet niet alleen naar voren 
kijken. Ook daar moeten ze goed opletten of iedereen nog wel de fanfare volgt. Dat is gewoon de kunst, waar we samen 
om moeten denken. We hebben elkaar nodig. Doordat ik nu minder informatie rechtstreeks krijg, merk ik toch dat zijn 
negatieve invloed heeft op mijn betrokkenheid bij het grotere geheel. De betrokkenheid bij mijn werk, naaste collega’s en 
vestiging is er wel. Maar met de rest heb je minder, als er links en rechts zaken voorbij komen die zijn besloten. Dan denk 
je van o, o ja, het zal.  
Informatie + Een van de dingen die de directie echt goed heeft gedaan was met de presentaties die voor de chauffeurs zijn gegeven. Die 
werden drie keer op een dag gedaan, maar het bleef een superenthousiast verhaal wat verteld werd. Daar stelden 
directieleden zich heel kwetsbaar op, daar heb ik echt bewondering voor. Dat heeft mensen zeker aangesproken. 
Informatie - We willen niet alles in regels. Soms heb je een discussie met iemand die wil dan dat alles op papier staat. Dat alles 
beschreven is en overal regels voor zijn. Ik denk dan: waarom is dat nodig, dat past ook niet bij Qbuzz. Schat dat zelf in, 
niet alles hoeft vastgelegd te zijn. Dat beeld moet nog meer breder in de organisatie komen. Ik wijt het aan onzekerheid, 
mensen weten soms onvoldoende wat er van ze verwacht wordt. Uit mijn groep komt er bijvoorbeeld ook een grote roep 
om functieomschrijvingen, terwijl ik denk: straks heb ik een functieomschrijving en dan heb ik daar een beperking aan. 
Informatie - Het gebeurt nog te vaak dat dingen ons ‘overkomen’. Het gebeurt nog te vaak dat er zaken vanuit stafafdelingen komen 
waarvan wij dan denken: o, dat is dus in één keer zo. Misschien is het dan boven in de organisatie al langer bekend maar 
dat het niet door komt, dat weet ik niet. Communicatie kan hele leuke dingen bedenken, maar op het moment dat de 
chauffeurs zeggen: dat doe ik niet, dan heb je al een gemiste kans. Dan wordt het geen succes. 
Informatie - Dat gaat niet zoals ik het graag zou willen. ‘Achter de klapdeuren’ (hoofdkantoor) wordt heel veel besloten waar wij niets 
van weten. De afdeling communicatie speelt daar een grote rol in. Er wordt iets bedacht, er wordt iets in gang gezet en 
vervolgens heb ik een voldongen feit op mijn bureau liggen. Er is soms niet goed genoeg over nagedacht. Communicatie 
bestaat uit zenden en ontvangen. Maar in de top van de organisatie wordt teveel gezonden en te weinig ontvangen. Daar 
word ik soms dwars van.  
Informatie - Ik loop al heel lang te trekken aan dingen: ik wil iets, ik wil iets, ik wil iets. En dan merk je dat de organisatie toch groter is 
als dat je zelf zou willen. Mijn eigen invloed lijkt soms beperkt, of misschien trek ik aan de verkeerde touwtjes. Maar dan 
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heb ik kennelijk niet helder hoe de organisatie in elkaar zit, terwijl ik dat wel zou moeten weten om zaken snel voor elkaar 
te kunnen krijgen. Die communicatie is onvoldoende. 
Informatie - Iedereen heeft hard zijn best gedaan, er is te weinig getrokken aan mensen toen ze nog bij Arriva zaten… Ik had dat zelf 
wel meer willen doen voor Qbuzz. Ze hadden best meer van mijn vrije tijd mogen vragen in de aanloopfase, maar ik ben 
nooit gevraagd. 
Informatie - Dat was ook die presentatie op de personeelsavond. Door die sneeuw reden de bussen niet, waren de leidinggevenden 
ingesneeuwd, en de chauffeurs waren er wel. Er ontstond onrust, vooral over geld, over rijtijden en van alles en nog wat. 
De communicatie was heel erg slecht, men voelde zich in de steek gelaten. … Toen werd er wat georganiseerd, we 
nodigden iedereen uit op een personeelsavond. Toen zaten er 100 man die niet al te vrolijk waren. … Toen was nog niet 
duidelijk wat de rol van OM is, volgens mij is er nu nog steeds geen functieomschrijving, dus het is maar wat je er zelf van 
maakt. 
Informatie - Op zich had ik wel voldoende informatie om te kunnen communiceren. Er waren nieuwsbrieven en via internet werd er 
driftig gecommuniceerd. Dat verliep voor de concessieovergang en de eerste weken erna beter als daarna. Toen kwam er 
een soort gat, de organisatie nog zoekende van hoe gaan we het allemaal doen. De communicatie naar de chauffeurs, daar 
is wel een behoorlijk gat gevallen. We wisten wel heel veel, maar hoe krijg je het allemaal bij de chauffeur. En er waren 
soms zoveel veranderingen dat was ook niet meer te communiceren. Het was zo hectisch, en in al die hectiek vergeet je 
soms de belangrijke accenten. … Maar, de communicatie blijft gewoon heel erg moeilijk. In GD weet je minder wat er 
speelt, kun je er minder snel op inspelen door de grootte. Wat bijvoorbeeld in Emmen heel belangrijk is, is in Uithuizen 
helemaal niet belangrijk. De lokale communicatie is juist heel belangrijk. Het gebied is te groot voor centrale 
communicatie.  
Informatie - De moeilijke communicatie leidt soms tot onvrede. Beloften die gedaan zijn die niet uitgevoerd kunnen worden. We 
hebben bijvoorbeeld beloofd om allerlei busaanpassingen te doen, waar veel over gecommuniceerd is, maar is dat wel 
gebeurd? Sommige chauffeurs snappen dat dan niet. Je moet er soms goed over nadenken wat ergens over verteld is. Als je 
vergeet te communiceren, lijkt het voor de chauffeurs vaak alsof er niets gedaan wordt aan problemen. Dan stort het Qbuzz 
model in elkaar, dan verdwijnt het vertrouwen. Maar er gebeurt zoveel dat het bijna niet bij te houden is. Dat is timing, 
maar interactief communiceren via intranet en vooral via teamleiders hebben hier een belangrijke rol in, gewoon door er te 
zijn. Deze kunnen signalen ook oppikken. Communicatie moet niet alleen van boven naar beneden maar ook van beneden 
naar boven. 
Informatie - Het begon met, dat vergeet ik ook nooit meer, je kreeg een ‘vragenlijstje’, dat was gewoon een assessment. Dat heeft veel 
indruk gemaakt, vooral omdat die zo luchtig gepresenteerd werd: ‘een vragenlijstje’. Je merkt wel aan mij, dat ik er nog 
een beetje pissig van wordt, dat was het gewoon niet. Iedereen werd er onzeker van: dat wordt helemaal niets meer met 
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mij… Dat gold voor iedereen. 
Informatie - Je ziet ook dat het teruggaat naar de vestiging. Er komt een Memo bordje, het intranet. Er gebeurt veel meer op de 
vestiging, maar de vertaling van de vestiging naar het regioteam en dan de directie, dat moeten we goed in de gaten 
houden. Die lijn moet kort blijven, want dat is Qbuzz. En de teamleider zal al gauw geneigd zijn om te denken dat het 
allemaal een beetje gezeur is en besluiten er niets mee te doen. Maar als dat tegelijkertijd op 5 vestigingen speelt zonder 
dat ze dat van elkaar weten, dan is er wel wat aan de hand. Dan ontstaat er een blinde vlek waar niet over gecommuniceerd 
wordt en dan ontstaat er onrust. Dus die vertaling vanaf de vestiging, buschauffeur centraal, prima. Maar hoe krijg je dat 
dan naar boven toe gecommuniceerd.  
Informatie - Het laten rijden van de bussen kreeg gewoon de eerste prioriteit. Wel lukt het steeds beter om de Qbuzz visie tot uiting te 
brengen, maar er zijn ook nog steeds veel dingen die nog beter kunnen. … We zijn best wel met dingen bezig voor 
chauffeurs en we proberen ze daar zo goed mogelijk over te informeren. Maar een chauffeur denkt al snel, waarom doe je 
dat nou niet? Moet het nou echt allemaal zo lang duren? … We proberen dat nu wel meer te communiceren, dat er aan 
gewerkt wordt. Maar ja, soms lijkt het allemaal eenvoudiger als het is. Daar ergeren chauffeurs zich aan.  
Informatie +/- De communicatie wordt steeds beter. We merken steeds weer dat zich dingen voordoen waarvan je achteraf denkt: dat 
hadden we moeten communiceren. Het is gewoon heel belangrijk. Soms beoordeel je dingen als niet belangrijk genoeg, 
terwijl ze dat achteraf soms toch blijven te zijn voor anderen. Je kunt beter dingen delen, dan gaat het tenminste geen eigen 
leven leiden. Dat past ook in de open cultuur die we bij Qbuzz willen. 
Informatie + Je kunt natuurlijk wel van andere teamleiders leren, uiteraard. We hebben om de veertien dagen een teamleiders overleg. 
Ja, daar worden dingen besproken en ja dan denk ik die heeft daar wat meer kennis van en een ander heeft daar meer 
kennis van. Dan zeg ik wel eens van we moeten even bellen van de week, dan moet je me even vertellen hoe je dat hebt 
gedaan. Hoe doe je dat? En dat gebeurt. 
Informatie + Dat vind ik ook erg goed van Qbuzz: ze zijn open en eerlijk. Dat doe ik zelf ook, ik zeg het echt als mij iets niet aanstaat. 
Kijk persoonlijke dingen worden achter de deuren besproken. Maar algemene dingen, die je onder de chauffeurs merkt 
worden in de kantine besproken. Als ik dingen merk die onder de chauffeurs leven wordt daar het gesprek over aangegaan 
in de kantine. 
Informatie - Het laatste halfjaar zie je steeds meer, naar mijn gevoel, van gooi maar over de schutting heen. Er worden dingen bedacht 
en ja dat komt dan wel in het informatieblad. En dan zetten ze erbij: bij vragen, vraag uw teamleider. En dan weet ik 
nergens van! Zulke dingen, en dan den ik van; ai, jongens dat kan niet. Dat hebben andere teamleiders ook, daar hebben we 
het laatste teamleideroverleg nog over gehad. Meer communicatie richting de teamleiders. En dan vooral in de zin van: 
jongens we hebben dit plan, wat vinden jullie er van? Wij moeten het wel uitdragen, en dat doen ze een beetje te weinig.  
Informatie - Soms worden de teamleiders laat in het proces betrokken. … Kijk als ze om 4 uur ’s middags een infoblad eruit gooien met 
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daarin bepaalde zaken. En dan: bij vragen, vraag je teamleider, terwijl je het zelf nog niet gelezen hebt omdat je om half 
vier toevallig weggegaan bent, en je wordt gebeld. Dan is er iets niet goed gegaan. En zulke dingen die moeten beter 
gewoon. De communicatie is er niet, in het infoblad wordt open informatie gedeeld, maar er wordt niet gecommuniceerd 
met de teamleiders. Ik zie dat vrijdagavond pas en dan sta je voor een voldongen feit, waarvan je achteraf denkt van: ja 
maar jongens dat moet je helemaal niet zo doen, dat kunnen we helemaal niet waarmaken! Er wordt teveel gezonden aan 
informatie maar er wordt te weinig ontvangen. 
Informatie - De kennis en informatie, de praktijkervaring van de teamleiders wordt te weinig benut. … De Communicatie klopt wel, 
alleen een fase daarvoor gaat het mis. We zitten aan het front roep ik altijd, dat geeft een stuk praktijkinzicht dat ze op 
kantoor niet altijd kunnen hebben. Ik zeg erbij: alles is met de beste bedoelingen hoor. Het zijn allemaal positieve dingen 
die men wil doen, daar kan ik echt wel achterstaan, dat is het punt niet. Het is een mogelijkheid tot verbetering.  
Informatie - Ik moet af en toe eens wat laten horen, ik zie te vaak dingen waarvan ik denk: dat zou ik niet doen, zou ik niet doen. … 
Maar ik heb wel eens zoiets van, dit komt niet goed. Luister nou eens naar de vc, naar mij, naar de chauffeurs. We hebben 
dit al vaker meegemaakt, deze exercitie, en dan toch gewoon volhouden. Ik denk dan soms van, nou ja als je het dan per se 
wil: we gaan wel kijken waar het schip strandt! En daar wordt niemand beter van. Daar kom ik weer terug op het te laat 
betrokken worden als teamleiders. We zien dingen mis gaan, wat we van te voren al hadden kunnen zeggen 
Informatie +/- Eind september, begin oktober hoorde ik dan definitief dat het Qbuzz werd. Toen las ik dat en was het wachten, wachten, 
wachten. Wat gaat er gebeuren? Heel veel indianenverhalen, maar daar doe ik niet aan mee. Ik sta daar neutraal in, als ik 
iets niet weet kan ik er ook niets over zeggen. Ook naar de chauffeurs toe. Daar leefde wel van Qbuzz dit en Qbuzz dat, het 
gaat zo of het gaat zo. Ik zei dan vaak: ik weet het niet, want ik heb het niet gehoord. Daar moet je gewoon neutraal in 
blijven. 
Informatie + Een voorbeeld daarvan is de nieuwsbrief die wekelijks uitgaat. Was bij Arriva niet zo. Daar kan ik mijn dingen in kwijt, 
geeft een stukje rust. Daar ben ik heel blij mee. Je kunt persoonlijk niet iedereen wekelijks bereiken, via de nieuwsbrief 
werkt dat wel goed. 
Informatie - Ik ben pas laat benaderd met betrekking tot het overkomen. Ik had er wel een goed gevoel bij, maar je weet nooit wat het 
bedrijf wil. … Er was veel onzekerheid in het begin, in de zin van wat is Qbuzz voor bedrijf en hoe ziet dat eruit. Dat 
konden we niet tonen want er was nog niets. Hier had de communicatie beter gekund. Ook met betrekking tot de nieuwe 
vestiging was het lang onduidelijk hoe het zou komen. Toen we gingen rijden werd dat snel beter.  
Informatie - Voor de concessie hebben we ook veel aangegeven van je moet dit en dit en dit doen want daar ga je tegenaan lopen. Dat is 
toen allemaal niet gedaan, en nu moest het in de loop van het jaar alsnog gebeuren. Dan denk ik van moet je eens luisteren! 
Dan was het wel eerder klaar geweest, en dat had een hoop frustratie gescheeld bij de chauffeurs. We werden hier als 
teamleiders onvoldoende in gekend. … We werden soms onvoldoende betrokken of er werd niet goed naar ons geluisterd. 
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Nu is het wiel opnieuw uitgevonden, wat tot veel frustratie heeft geleid. Dit gaat nu wel beter, we worden nu eerder in het 
proces betrokken.  
Informatie + Ieder mens kan veranderen maar de wil moet er wel zijn. De motivatie moet er zijn. … Je merkt gewoon dat 
communicatie, bijvoorbeeld nieuwsbrief en intranet, hier positief aan bijdragen. Men is geïnformeerd. Als mensen weten 
wat zich afspeelt binnen de organisatie is er ook meer betrokkenheid en begrip. Het is soms selectief lezen. Wat wil men 
weten. Sommigen willen graag geïnformeerd worden, anderen interesseert het niets. Het is de kunst om deze mensen er 
ook bij te betrekken.  
Informatie - Als we nog een keer een concessieovergang zouden winnen is het heel belangrijk dat er vooraf beleid geformuleerd wordt 
in plaats van achteraf. En niet meer terugkomen op genomen besluiten. Nu komt het nog te vaak voor dat besloten wordt: 
we gaan het zo doen en dat dat later weer veranderd. Dan moet je er voor de tijd goed over nadenken. Je kunt er wel eens 
op terugkomen maar niet te vaak. Dat geeft duidelijkheid. 
Informatie + Ik ben op een gegeven moment door mijn leidinggevende bij NS gevraagd of ik bij Qbuzz gedetacheerd wilde zijn. Mijn 
eerste vraag was: wat is Qbuzz dan? Waarop hij zei: geen idee, maar ik moest het vragen. Ik zal eens even op onderzoek 
uitgaan… Uiteindelijk heb ik toen het gesprek gehad met de concessiedirecteur van Qbuzz, die heeft me uitgelegd wat het 
allemaal inhield. En dat leek mij op zich wel wat: een nieuwe uitdaging, een nieuw bedrijf. Dus toen ben ik voor een jaar 
naar Qbuzz in Drachten gegaan. Daar ben ik vestigingsmanager geworden en daarnaast heb ik heel wat operationele zaken 
gedaan. 
Informatie + Er kwam eens een chauffeur naar me toe met en compliment: hij kreeg steeds snel een reactie op zijn mail. Hij gaf aan dat 
hij dat niet zo gewend was. Dat is wel leuk om te horen, ook al werk ik altijd al zo. Ze zijn dat schijnbaar niet zo gewend. 
Ik vind dat voor mezelf belangrijk, ze vragen het niet voor niets. 
Informatie - Er is ooit wel groepen: van we moeten het oude gevoel weer terughalen. Maar dat krijg je natuurlijk nooit meer terug, de 
tijd is doorgegaan. 
Informatie - Communicatie is natuurlijk een van de belangrijkste dingen in een bedrijf. Een aantal dingen mis ik nadrukkelijk in de 
communicatie, maar die ga ik dan gewoon zelf op zoeken. Ik vraag me soms dan wel eens af of die taken dan ook bij mij 
horen, moet ik dat dan doen? Maar het is wel nodig om mijn werk goed te kunnen doen, dus dan ga ik de informatie toch 
maar halen, die ik niet krijg. Op die manier probeer ik toch zoveel mogelijk informatie in te winnen om op die manier toch 
te proberen zo goed mogelijk te communiceren. 
Informatie - Eerst zat ik in het concessieteam en daardoor kreeg je eigenlijk alles wel mee, er was veel direct contact met de 
concessiedirecteur. In dat concessie teamoverleg werd gewoon bepaald: hoe gaan we het doen. En dan kun je daar ook in 
meedenken. Nu zit daar een laag tussen, en die heeft een overleg met ons. Maar ik hoor regelmatig dat er in Groningen 
dingen besproken worden ‘achter de klapdeuren’ waar ik dan verder niets vanaf weet, die wel belangrijk zijn voor mijn 
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werk. In Groningen daar gebeurt het hè, daar spreken mensen met elkaar en daar worden 1-2tjes gemaakt. De 
communicatie is minder direct, en dat vind ik jammer. Ik mis informatie soms. 
Informatie - Eerst zat ik in het concessieteam en daardoor kreeg je eigenlijk alles wel mee, er was veel direct contact met de 
concessiedirecteur. Nu zit daar een laag tussen, en die heeft een overleg met ons. Dat heeft toch zijn invloed op je 
betrokkenheid: als je betrokken mensen wilt, moet je ze ook betrekken. Ik heb ook aangegeven dat ik vind dat we meer 
betrokken moeten worden in besluitvormingsprocessen. Als er iets belsloten wordt waar we niet achter staan, dan zullen 
we het wel uitvoeren, maar dan is het wel minder prettig om te doen. En daardoor zal het minder snel succesvol zijn. De 
communicatie is minder direct, en dat vind ik jammer. Er ontstaat een afstand, en dat vind ik wel erg jammer. Die 
betrokkenheid die er eerst was, vanuit het idee dat we zelf ook wat in de melk te brokkelen hadden, dat wordt nu minder. 
En dat is jammer. Ik ben nu minder met beleid bezig, terwijl het toch de bedoeling was dat OM-ers daarin mee konden 
denken. Je bent toch een team met elkaar, maar dat is nu opgesplitst en dat ervaar ik toch als minder prettig.  
Informatie - We hebben toen een informatieavond gehad in Groningen, met de hele techniek tak. Dat is denk ik begin november 2009 
geweest. Wij zijn daar als techniek bij Wensink in Groningen geweest, we zijn daar met een x aantal mensen in een veel te 
klein hokje gepropt. Dat viel toen helemaal niet goed bij de mensen, het deed erg amateuristisch aan. Toen heeft de firma 
Wensink een presentatie gedaan. Er zou een aantal monteurs over naar Wensink. Toen deed iemand van Wensink een 
presentatie over hun bedrijf. Op zich een hele mooie presentatie maar niet voor de doelgroep. Er werd verteld over het 
leuke personeelsfeest een keer per jaar. Terwijl er mensen in de zaal zaten die daar zaten voor hun baan. Dat viel niet goed 
natuurlijk. Dus dat was wel een beetje een misser denk ik. Het doel van de bijeenkomst was min of meer om de mensen 
nog een klein beetje een keuze te laten maken. Wil je naar Wensink toe om daar in de werkplaats te gaan sleutelen of 
moeten we binnen Qbuzz kijken. 
Informatie - Ik weet wel dat de communicatie intern anders moet, dat moet nog veel beter. Zowel naar mij als naar mijn collega’s toe, 
gewoon Qbuzz breed. Ze communiceren wel een hele hoop maar er gaan te veel dingen nog mis. Er zitten op kantoor 
communicatiemedewerkers die niet uit het OV komen. Aan de ene kant is dat een voordeel, maar soms missen ze ook de 
praktijkervaring. Daar lopen we soms tegenaan als teamleiders.  
Informatie + Er gaat veel communicatie via internet. Dat was in het begin wat traag, maar dat krijgen ze steeds beter in de macht. We 
hebben verder een vernieuwd intranet, dat wordt wel heel erg gewaardeerd door de chauffeurs. Het is uitgebreider als wat 
we bij Arriva hadden.  
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Kunnen 
veranderen 
 
Beheersbaarheid - Dan kom je op een punt dat alles weer normaal wordt: vreugde van de nieuwe bussen duurt niet zo heel lang bij 
chauffeurs, dat went snel. En dan moet je zorgen dat je organisatie staat. En dat is iets, waarvan we hadden gedacht met 
zijn allen dat het sneller zou gaan. Dat ging dus helemaal niet efficiënt. Die inhaalslagen hebben we nu pas, een jaar later, 
gemaakt. Er zijn steeds dingen waar we op moeten wachten, en dat komt gewoon omat het een nieuwe organisatie is. Alles 
is nieuw.  
Beheersbaarheid - Het was op dat moment zo dat we Rotterdam en Zuidoost Friesland hadden als concessie en daar kwam even 1000 man 
bij! Daar moeten je systemen wel op ingericht zijn. En dat was natuurlijk iets, wat wel moet gebeuren. En dat heeft meer 
tijd en geld gekost als begroot. 
Beheersbaarheid - Je ziet gewoon dat je heel snel start, dan heb je een dip door het weer maar ook doordat dingen toch nodig waren waarvan 
we dachten dat we wel zonder konden, en dan heb je langere tijd nodig om dat uit te rollen voordat je daar de vruchten van 
kunt plukken. Je begint eigenlijk met een voorsprong, doordat iedereen erop gebrand is er iets van te maken. En dan even 
later kom je toch op achterstand, kom je tot de conclusie dat je achterloopt en dan moet je dat weer rechtzetten, een sprint 
gaan trekken. Je had dat ook niet eerder kunnen bedenken, dat moet je op dat moment ervaren. 
Beheersbaarheid - Sommige dingen zouden we sneller willen, en sommige dingen zouden we ook echt anders willen maar dan duurt het 
gewoon langer om de organisatie mee te krijgen. Dat is af en toe wel eens teleurstellend, je zou af ten toe wel willen dat 
iedereen een wat positievere insteek heeft. Van de ene kant wil je graag meer beleving onder de werknemers. Maar van de 
andere kant wil je ook graag dat we dingen die we beloofd hebben aan de chauffeurs, sneller waar kunnen maken. Soms 
hoor je jezelf tegen chauffeurs praten en dan baal je daarvan. Je wilt niet vertellen dat het niet gelukt is, je wilt gewoon 
vertellen: we regelen het voor je! 
Beheersbaarheid +/- Het wordt overzichtelijker, maar we zijn er nog niet. Ik denk dat als we gewoon goed naar elkaar blijven luisteren en de 
goede dingen doen en elkaar ook vertellen waarom dingen gaan zoals ze gaan (dat is in alle hectiek niet altijd gelukt) dan 
denk ik dat we heel ver kunnen komen. 
Beheersbaarheid - En je moet je beseffen dat mensen in principe niet willen veranderen tenzij ze er de voordelen van inzien. We willen 
betrokkenheid van onze mensen, maar betrekken we ze ook? En hoe doen we dat dan, en doen we dat voldoende? Hoe 
maken we van onze chauffeurs, Qbuzz chauffeurs, dat ze het ook zo voelen? Dat is de hamvraag, en dat is wel de insteek 
van Qbuzz. Maar lukt dat ook, of kom je er in de praktijk niet aan toe. We kunnen van alles bedenken, maar als de 
chauffeurs er niets in zien wordt het niets. Er moet draagvlak zijn. 
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Beheersbaarheid - Nee, het is zo complex als je het zelf maakt. We moeten het gewoon doen. En dat daar achter allerlei complexe processen 
zitten, dat is zo. Het uitvoeren van de 7 beloften is niet complex. Het is wel complex om iedereen zo ver te krijgen. Ik 
probeer dat te bereiken door mensen te laten zien dat het werkt. Ik zal dat wel als leidinggevende moeten initiëren en 
controleren. We hebben ons daaraan gecommitteerd. Als je dat uniform aantrekt committeer je je eraan. De kracht van 
herhaling is dat. 
Beheersbaarheid - De Qbuzz cultuur bestaat uit de cliché woorden open en transparant natuurlijk, maar zo is die ook echt. Elkaar aanspreken 
als dat nodig is, maar met de nodige vrijheid om dingen te regelen als dat nodig is maar wel binnen de geschapen kaders. 
De chauffeur centraal is ook een thema natuurlijk, dat is wat lastiger te organiseren. Maar daar zijn we druk mee bezig, 
maar de cultuur zoals Qbuzz die graag wil uitdragen, die is nog niet helemaal uitgerold. 
Beheersbaarheid - De chauffeurs centraal, aanspreekbaar zijn, transparant. Dat is in GD lastig. Het slagvaardige, open en transparante gaat 
daarmee verloren. Met de OR loopt het niet lekker, daardoor ontstaan weer kampen. Het lukt gewoon niet om de OR mee 
te krijgen, waardoor weer een wij-zij cultuur ontstaat. De vakbonden haken daar op aan: ah er is weer een opening. De 
chauffeurs worden weer onrustig, dan beland je in een negatieve spiraal, daar moet je enorm tegen communiceren om dat 
weer positief te maken. Dat is lastig. Je moet eerst weer de zaken op orde hebben, en dan kun je weer bouwen. Het is nu 
een beetje te veel: twee stappen vooruit, één terug. 
Beheersbaarheid - Het wordt steeds complexer, je hebt te maken met verschillende cao’s en verschillende culturen. Die hebben alles al 
meegemaakt, hebben een goud gerande cao. Die maken zich nergens meer druk om, en hoe ga je die mensen dan nog 
beïnvloeden. Dat zie je daar ook met ziekteverzuim en arbeidsverzuim, dat is hoog, al jaren hoog. Het idee was dat dit bij 
Qbuzz omlaag zou gaan vanuit tevredenheid. Dat lukt niet. Het betaalt zich niet uit via deze weg. Dat zit niet op het niveau 
zoals Qbuzz dat wenst, de betrokkenheid moet omhoog. Het is nu te anoniem, dat is het nadeel van een grote concessie. 
Hoe kleiner de vestiging, hoe beter het gaat.  
Beheersbaarheid - Qbuzz werd binnen Arriva gezien als: eerst maar eens zien! In Friesland lukt het wel maar GD is iets heel anders, een 
enorme concessie. Hoe gaan ze dat allemaal doen, waar gaan ze al die bussen vandaan halen? Allemaal twijfels. Leuk dat 
je zo klein bezig bent, maar veel groter zullen jullie nooit worden. … Ik heb dat zelf wel als spannend ervaren, wat zou er 
nu gaan gebeuren. … Maar stel dat het wel Qbuzz wordt: die heeft nog een veel groter probleem. Hoe gaan ze dat in 
godsnaam organiseren, en komt dat wel goed. Er was weinig vertrouwen in het feit of het Qbuzz wel zou gaan lukken met 
bussen en gebouwen.  
Beheersbaarheid - Belangrijk is dat de systemen op orde zijn. Je plansystemen en je salarisbetaling, als je die basis op orde hebt dan heb je al 
een heleboel op orde. Want de koffie en de diesel komen wel en de bussen komen ook wel. Maar als je aan de basis van 
een chauffeur gaat rommelen, dan krijg je onrust. Als dat niet goed ingeregeld is, uit zich dat bij de chauffeurs. Dan 
denken ze ook: wat is dit voor raar bedrijf. Dat kan veel beter. Dat komt niet professioneel over naar chauffeurs.  
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Beheersbaarheid - En dan denk ik wel eens van: “Och jongens, soms word ik er ook wel moedeloos van. Het is zo zoeken naar iets om te 
kunnen klagen. En dat schijnt wel een beetje chauffeurs/ OV cultuur te zijn. Ik sprak laatst een collega uit Albalsserdam, 
die zei: ‘ik word er soms zo moedeloos van, van die cultuur die je er nooit uitkrijgt!’. Terwijl je dat steeds denkt bij een 
nieuwe overgang: nu gaat het me lukken, we hebben een nieuwe start. En het was hier geweldig, en dat is het nog steeds.  
Beheersbaarheid - Maar als je het gevoel hebt dat je de hele dag tegen dingen aanloopt die niet opgelost worden, dan denk je van: ze lijken 
wel amateurs! Ik denk dan: het zijn allemaal OV mensen, ze moeten toch beter kunnen, dat moet toch beter geregeld 
kunnen worden. Eerst denk je nog, die mensen moeten wennen. Maar die mensen komen allemaal bij Arriva vandaan en 
beginnen dan hier, dus die zouden volgens mij beter moeten weten. Maar het schijnt allemaal niet zo eenvoudig te zijn, en 
als mij dat verteld wordt, dan geloof ik dat. Maar chauffeurs geloven dat niet. Dit geloven dat niet en zeggen dan: dan 
nemen ze toch iemand aan die dat wel kan! Dat geeft gedoe, dat geeft dan heel veel frustratie. Je blijft dan wel uitleggen, 
maar daar hou je de werkvloer niet rustig mee.  
Beheersbaarheid - Andere collega’s kijken net als de chauffeurs tegen de overgang aan. Je merkt dat veel collega’s vinden dat het te lang 
duurt voordat zaken voor elkaar zijn. Er was hier een keer iemand die aan de kook was, en iemand anders zag dat en wist 
niet hoe daar mee om te gaan. Die zei toen: er gaat zo veel niet goed hier… En toen dacht ik van: ja, het zit hier ook niet 
goed. Maar iedereen ploetert door. Ik geloof dat de meeste mensen wel plezier hebben in hun werk, maar dat er toch wel 
veel mensen irritaties hebben. 
Beheersbaarheid - Het is heel moeilijk om mensen te veranderen. Het lukt soms ook bijna niet. We hadden hier vroeger heel duidelijk 
groepen. Ik had toen 60 man en dan wist ik precies dat bij bepaalde groepen, daar zou ik nooit een nieuwe chauffeur tussen 
zetten. Dat heb ik toen ook echt een tijd niet gedaan, dat was zo’n ontzettend negatieve groep… We zeiden toen al, als je 
daar iemand bij zet dan willen ze er bij horen en gaan ze zich al snel net zo gedragen als de anderen. Maar dat is nu niet 
meer zo zichtbaar, want het draait allemaal door elkaar, maar je hebt nog steeds dezelfde negatieve figuren overal tussen 
zitten. Door aandacht aan chauffeurs te schenken probeer je ze toch mee te krijgen. 
Beheersbaarheid - Het OV hè, het is een andere tak van sport, het is een cultuur: OV. …. Het komt er op neer dat alles geregeld is. Zelfs het 
pakken van je tas en het klaarmaken van je stempel, het lopen van je bus: alles wordt betaald en wordt in minuten 
afgesproken. Als je zulke dingen hoort als buitenstaander dan denk je van: wat is dit? Je moet toch gewoon om zeven uur 
beginnen? Dan hoor je gewoon op de bus te zitten, ik vind het nog steeds onbegrijpelijk dat dat zo kan gaan. Maar goed 
het is een cultuur, het is zo gegroeid. En je haalt het er niet zomaar weer uit. Het zijn verworven rechten. Wat je hebt laat je 
niet zomaar weer los. Daar moeten ze ook voor gaan, daar heb ik niets op tegen. Maar realiteitszin ontbreekt daar nog wel 
eens in. Maar goed het zijn ook meestal de vakbonden die daar een stem in hebben. 
Beheersbaarheid + Ik heb niet zoveel moeite gehad met het vinden van mijn plek als teamleider in het proces. Natuurlijk de dingen die op je 
afkomen, daar zijn best wel andere dingen bij. Dat geeft altijd wel even een reactie van o jee, hoe ga ik dat aanpakken. Hoe 
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ga ik daar mee om? Je kunt altijd vragen zeg ik dan altijd. Door mijn grote ervaring, laat ik me niet zo snel meer van mijn 
stuk brengen. Dat speelt wel mee, ik ben niet snel ondersteboven. Maar er gebeuren ook dingen die wel indruk maken, dan 
ben ik wel blij dat ik een thuisfront heb waarmee ik deze dingen kan delen. 
Beheersbaarheid - Je komt bij een ander bedrijf en daar hebben ze die zeven regels. … Dus iedereen weet precies vanaf de eerste dag dat dat 
de uitgangspunten van Qbuzz zijn. En dat dat niet direct goed doordringt, daar ben je dus constant mee bezig en daar zijn 
we over vijf jaar nog mee bezig. Daar blijf je mee bezig. Die zeven regels staan niet voor niets bij de deur. Maar die zitten 
er bij de chauffeurs nog niet zo in. Die oudere chauffeurs, dat haal je er niet zo maar uit. Ik ben blij met nieuwe chauffeurs.  
Beheersbaarheid - En of men dan echt veranderen wil.. de intentie is er maar het is een log bedrijf. Omvangrijk en dat maakt het moeilijk om 
een switch te maken. Qua denkniveau, moeilijk om alle neuzen dezelfde kant op te krijgen. Kijk het waren vroeger 
ambtenaren natuurlijk, om deze nu om te turnen dat kost tijd. 
Beheersbaarheid - Het verzuim is hier ook vrij hoog, het speelt hier. Je wilt dat toch zo laag mogelijk proberen te houden. Het verzuim komt 
voort uit werkdruk maar ook een gedeelte komt uit cultuur: gedrag. Bij Arriva was het verzuim nog veel hoger als nu. We 
zakken behoorlijk. Maar het gaat langzaam, het is masseren. Er was ooit iemand die stelde: Ja maar dat is altijd als zo hoog 
geweest, daar hebben we recht op. Daar moeten jullie afblijven. Die zag het als een vorm van vrije dagen. Die waren drie 
keer in het jaar ziek, en dat hoorde zo. Die switch is nu gemaakt, maar je gaat niet zomaar van 12 naar 6%. 
Beheersbaarheid +/- Mijn functie wordt nu steeds gestructureerder. Ik heb zelf mijn wegen moeten zoeken, omdat er niets was toen ik begon. 
Nu een jaar verder heb ik zelf een structuur opgebouwd met mijn collega, waar we nog steeds mee bezig zijn. Dat is ook 
een proces. Daardoor wordt het werk van de ene kant wat makkelijker, overzichtelijker maar van de andere kant komt er 
ook steeds meer werk bij. 
Beheersbaarheid +/- Met het verstrijken van tijd in het afgelopen jaar is de situatie overzichtelijker geworden. Het was ook niet best geweest als 
dat nu nog niet veranderd was. Het is zeg maar van 0 naar 70% beheersbaar gegaan. De puntjes moeten nog wel op de i 
gezet worden. … Het is zeer complex, en dat heeft ook met ervaring te maken. Als problemen niet direct oplosbaar of 
beheersbaar zijn is dat soms niet leuk, er moet toch een oplossing komen.  
Beheersbaarheid + Wat mij in het afgelopen jaar is opgevallen is dat je in het begin allemaal zoeken is voor alles en iedereen. Om een 
bepaalde weg te vinden, maar als je nou kijkt lopende het jaar dan vindt iedereen zijn weg en merk je dat dingen ook 
sneller en beter gaan. Zoals ze ook horen te gaan zegmaar…. En als ik dan kijk naar het begin van het jaar en naar het eind 
van het jaar dan zie ik daar al wel een groot verschil. Dan zie ik wel dat er al veel gebeurd is. Een hoop dingen gaan 
gewoon al een stuk gemakkelijker. 
Beheersbaarheid +/- Wat ik wel lastig vind is dat ik soms het idee heb dat ik aan het puinruimen ben. …. Daar komt vaak heel veel achter weg 
en afdelingen kunnen er waarschijnlijk zelf verder niets aan doen, maar doordat daar bepaalde dingen gebeuren, heb ik 
daar een hoop nawerk van. Doordat zij zeggen: dit of dat is nog niet goed, dan wordt van mij verwacht door de chauffeurs 
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dat ik daar wat aan doe. Dan moet ik weer terug naar die afdeling en zeggen: je hebt de zaken niet goed voor elkaar. Als 
daar alles gewoon goed zou werken, dan zou ik dus gewoon meer met mijn eigen werk bezig kunnen zijn. Dat is wel eens 
lastig. Dat werk zou er niet hoeven zijn, als iedereen gewoon goed zijn werk zou doen. Daarmee wil ik niet zeggen dat die 
mensen niet goed zijn in hun werk, maar vaak gaan er dingen mis die uiteindelijk weer bij mij terechtkomen. Dat frustreert 
wel eens, als dat straks op orde is wordt mijn werk een stuk gemakkelijker. Soms is het onduidelijk wiens 
verantwoordelijkheid iets is, daardoor duurt het soms te lang voordat er iets gebeurt. Het wordt wel minder nu, je merkt dat 
mensen beter op elkaar ingespeeld raken. 
Beheersbaarheid - Dus ja, een aantal medewerkers is al zo ver met betrokkenheid, maar een groot aantal nog niet. Dat heeft ook vaak te 
maken met frustratie vanuit het verleden, die cultuuromslag moet nog plaatsvinden. Dat is wel moeilijk, doordat een 
concessie maar voor een aantal jaren wordt aanbesteed. Soms is de gedachte: we gaan een paar jaar rechts en dan weer een 
paar jaar links. Dat is ook lastig, maar in die paar jaar, is het belangrijk voor mij dat ze het naar hun zin hebbenen op een 
verjaardag trots vertellen dat ze bij Qbuzz werken. Dat kun je in een paar jaar wel voor elkaar krijgen. 
Beheersbaarheid - Het betrokken krijgen van de chauffeurs is misschien nog wel het meest complex. Je hebt een groep die dat zijn vanuit een 
intrinsieke motivatie maar je houdt ook altijd een groep die toch zich negatief uit. En dat doen ze met name in de groep: 
omdat dat stoer is. Dan krijg je negatief groepsgedrag. Maar als je een op een met ze praat, dan zeggen ze allemaal: je hebt 
eigenlijk wel gelijk. Als ik dan nog eens vraag: wat is nu je probleem, dan is er ineens geen probleem meer. 
Beheersbaarheid +/- Er zijn een aantal problemen geweest bij de concessie overgang waardoor ik al snel zo iets had van: voordat het helemaal 
reilt en zeilt, zijn we al snel een jaar verder. We zijn nu ondertussen al een jaar verder, en het rolt ondertussen wel een 
beetje maar er zijn nog steeds ontzetten veel dingen die veel beter gestroomlijnd moeten worden. Het gaat nog niet 
helemaal vlekkeloos, voordat het zo ver is zijn we nog wel een jaar verder. 
Beheersbaarheid - Ik heb zo goed en kwaad als het ging wel geprobeerd aandacht te besteden aan de medewerkers. Maar er was op de 
noodlocatie in het begin ook heel veel praktische ellende: bevroren waterleidingen, geen koffiemachines, geen wc, etc. 
Aan de ene kant was dat wel een uitdaging, maar aan de andere kant kom je ergens tijd tekort. Ik zat in de eerste drie 
weken na de start al op 90 overuren. Je moest er ’s nachts en ’s ochtends ook zijn. Dat betekent gewoon dat je ergens 
anders werk laat liggen, dat kan niet anders.  
Beheersbaarheid - Er zit nog teveel overheidsgevoel in bij de mensen. Er zijn teveel regels, bijvoorbeeld een CAO is erg goed. Er wordt voor 
gevochten om dit te behouden. Er is voor Qbuzz moeilijk manoeuvreren, ze willen anders zijn maar er zijn maar beperkte 
mogelijkheden binnen de CAO. Je moet wel ergens onderscheid maken, de prijs is niet meer doorslaggevend. Dus je moet 
je op een andere manier profileren. Zowel voor de reiziger als het OV bureau. 
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Timing - Feitelijk zijn we gestart met een grote achterstand. De basis staat, nu moeten de puntjes nog op de i. Als je terugkijkt wat 
we in een jaar hebben bereikt, dan is dat bijna onvoorstelbaar. Want natuurlijk hadden we tegenslagen en hadden we verder 
willen zijn. Maar er is nog steeds heel veel bereikt, soms met bloed zweet en tranen.  
Timing - Toen het na 13 december was en de operatie het op moest pakken maakten we een slechte start doordat we direct 5 dagen 
extreme sneeuw kregen. Maar ook dat kun je positief uitleggen: zonder dat extreme weer hadden we nooit zo snel 
naamsbekendheid kunnen krijgen. Communicatie richting de buitenwereld is toen ook echt super geweest, en dat was men 
van Arriva helemaal niet gewend. Dus het was voor Qbuzz gemakkelijk scoren. En dat hebben we ook gedaan. 
Timing + Goed op elkaar ingespeeld, er g no-nonsense. Gronings, heel Gronings. We kenden elkaar gewoon goed. Heel stabiel maar 
wel overwegend beheersmatig, dat was voor mij ook het moment dat ik dacht: leuk, en nu? Er ontstond een routine. 
Daarom dacht ik wel van tussen nu en drie jaar wil ik wel wat anders. 
Timing + Voor mijn persoonlijke ontwikkeling kwam de concessieovergang wel op een goed moment. Ik wilde zelf ook wat anders 
gaan doen. Als ik denk dat ik het niet bij kan houden of dat ik het allemaal te moeilijk vindt, dan gaat het te snel, maar dat 
is niet het geval. Ik denk dat Arriva gewoon moe was, iedereen was het beheersmatige daar wel zat. De meeste mensen 
waren wel toe aan een frisse wind. Iedereen stond er wel voor open, de een wel meer als de ander. Het is de kunst om naast 
de core business nog te blijven denken aan de doelen en niet te verzanden in ad hoc werkzaamheden. Dat is toch wel aardig 
gelukt.  
Timing - 13 september was de eerste personeelsbijeenkomst. Er was allemaal ellende, onrust onder het personeel m.b.t. de 
salarisbetalingen. Sneeuw, bussen stonden stil. Wat anders was, was een operationeel moment. We konden niet meer rijden 
door de sneeuw. We waren toen net vier dagen in dienst en toen moesten we al de beslissing nemen: wel of niet rijden. Hoe 
staat Qbuzz erin? Is er beleid, nee er is geen beleid. We zijn net begonnen met rijden, hoe staat de pers erin? Als we 
meteen stoppen met rijden. Dat was wel een heel bijzonder moment, in eerste instantie wie kunnen we nog bereiken om 
mee af te stemmen. Uiteindelijk hebben we met z’n vieren besloten het zelf te regelen: dan zien we het morgen wel. Dat 
was wel een bijzonder moment. Achteraf de reactie van jullie hebben het goed gedaan! Jullie hebben het goed opgepakt, 
dan merk je dat er een klik is. Blijkbaar krijg ik wel de vrijheid om dit zelf te doen en pas ik bij Qbuzz. Dat weet je dan nog 
niet, de zelfstandigheid werd gewaardeerd.  
Timing + Een vestigingsmanager bij Arriva was meer van hetzelfde. Op een gegeven moment bij Arriva had ik 400 chauffeurs, maar 
dat zegt dan niets meer. Of het nu Assen is of ergens anders, het is allemaal hetzelfde. Als je je team goed op orde had, dan 
kon je wel 10 vestigingen doen. Maar daar zat geen uitdaging meer in. Er was niet meer, het werd niet breder. Die 
verbreding zocht ik daar in andere projecten. Je ging andere dingen erbij doen om je functie uitdagend te maken. En 
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daarom was ik ook blij dat er een andere uitdaging kwam. 
Timing + Over het algemeen is de timing goed. Maar je het een aantal aanjagers nodig. Je moet soms aanvoelen dat het nu moet, en 
niet kan wachten tot morgen. In het begin was de timing vaak perfect. Dat is nu minder, niet dat het verslapt, maar het is 
onmogelijk overal op te reageren. In het begin kun je accenten zetten op hoofdlijnen, en nu wordt het steeds operationeler 
en gedetailleerder. Dat lukt niet meer vanuit het concessiekantoor, dat moet dan lokaal gebeuren. Je verliest de grip van een 
draaiboek. Daarmee wordt het steeds moeilijker de Qbuzz gedachte levend te houden.  
Timing - Als je normaal een concessiewisseling hebt, kan het al snel beter. Er was gewoon heel weinig tijd in de aanloopperiode. 
Feitelijk was het een onmogelijke opdracht die uiteindelijk toch gewoon goed is uitgevoerd. Daar ben ik wel trots op. Het 
was in het begin wel echt ploeteren. We kwamen toen echt niet toe aan een andere cultuur uitdragen. 
Timing - Dat we een vervelende start hebben gehad ligt volledig aan de vertraging van Arriva waardoor er nauwelijks 
voorbereidingstijd overbleef. Dus je kunt nu wel zeggen dat had anders gemoeten, maar als we gewoon een normale 
implementatieperiode hadden gehad waren dingen heel anders gegaan. Dat kan je wel willen, maar daar heb je geen grip 
op. 
Timing +/- Je komt bij een ander bedrijf en daar hebben ze die zeven regels. Die hebben ze vanaf het begin gehad in feite. En ja, dan 
kijk je eerst eens een keer. Je hebt je eigen idee daarover. Eigenlijk, timing, nee. Dat zijn de regels van een nieuw bedrijf, 
en ik denk ook dat dat goed is, je komt ook bij een nieuw bedrijf. Het is wel een OV bedrijf, maar het is een nieuw bedrijf. 
Het straalt uit dat het een Nederlands bedrijf is, dat willen ze ook graag naar buiten brengen. En die regels, dat is prima 
gebeurd. Dat zijn onze regels, dat beloven we onze klant, daar staan wij voor. Dus iedereen weet precies vanaf de eerste 
dag dat dat de uitgangspunten van Qbuzz zijn.  
Timing + Ik heb mezelf enkele jaren geleden voorgenomen om na mijn komst bij Arriva, vaker te gaan wisselen. Drie vier jaar 
hetzelfde doen en dan ga ik weer wat anders doen, dat is wel verfrissend. Qbuzz kwam precies op tijd, weer een nieuwe 
uitdaging. Ik had het me eigenlijk al voorgenomen, niet dat het gebeurd was misschien maar mijn intentie was er wel. Je 
houdt jezelf fris. 
Timing - Timing in het begin was erg slecht, ook veroorzaakt door tijdsdruk. Dat was wel uit te leggen. Er worden dan dingen op de 
lange baan geschoven, niet gedaan of vergeten. Later in het jaar ging dat wel beter maar er zijn nog steeds zaken die niet 
goed gaan. Je hebt bijvoorbeeld één keer in het jaar een nieuwe dienstregeling, die komt te laat en vertraagd dan weer het 
hele proces. Dit moet gewoon eerder, dit geeft problemen. De timing kan nog steeds beter.  
Timing +/- De verandering is natuurlijk geleidelijk gekomen, dat gaat niet van de ene op de andere dag. Kijk voor sommigen ziet de 
wereld er even heel anders uit na de concessieovergang, omdat ze niet met verandering kunnen omgaan. 
Timing  - Dat was in de periode april/ mei 2009. Toen na april is de rechtszaak met Arriva nog geweest, dus voordat alles helemaal 
duidelijk was voor ons was het al na de zomervakantie 2009. September geloof ik, 1 september. In de periode april – 
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september ben ik dus al gaan solliciteren. 
Timing - Ik merk wel aan de chauffeurs dat Qbuzz slecht is met het timen van bepaalde dingen. Ik heb bijvoorbeeld vrijdag 3 
december alle uitzendkrachten moeten laten weten dat er geen werk meer voor hen is, maar dezelfde middag wordt me ook 
gevraagd om een sinterklaasgedicht in hun postvakje te leggen. Dus je kan je het gevoel voorstellen van een uitzendkracht 
die net te horen heeft gekregen dat er geen werk meer voor hem is en dan een goedbedoeld sinterklaasgedicht van Qbuzz 
krijgt. Dat soort dingen, dat valt soms slecht uit te leggen.  
Timing - Qbuzz heeft veel te kort tijd gehad om zich voor te kunnen bereiden op de concessie overgang. Dat kwam ook door de 
rechtszaak met Arriva. De aanloopperiode die Qbuzz heeft gehad om te starten aan GD is veel te kort geweest. Dat heeft 
tot allerlei rare dingen geleid waar je nu nog last van hebt. 
Timing +/- De Qbuzz filosofie: de dienstverlening naar de klant en naar het personeel toe. In de tijdsgeest waar je in leeft, wordt dit 
niet altijd gemakkelijker. Je zit nu in de crisis, we hebben bijvoorbeeld de uitzendkrachten allemaal verteld dat ze naar nul 
uren gaan. Ook chauffeurs zien wel dat het efficiënter moet. Die weten dat drommels goed. Er is ook wel bereidheid, maar 
de uitzendkrachten betalen nu wel de rekening. Het zijn wel menselijke drama’s die zich daar afspelen, het zijn mensen 
met gezinnen. Dan is de Qbuzz filosofie soms moeilijk te rijmen naar de werkvloer toe. Dan lijkt de filosofie soms weer 
ingehaald door de tijd.  
Timing - Je hebt natuurlijk te maken met bezuinigingen in het OV, efficiencyslag van het OV bureau. Dat zijn allemaal dingen die 
na de concessieovergang zijn gaan rollen, door de crisis. Een slechtere start kon je je eigenlijk niet voorstellen en dan ook 
nog die strenge winter. 
Timing - De timing van het bedrijf is tot nu toe niet goed. Is heel erg voor verbetering vatbaar. In het begin heb je daar niet zo veel 
oog voor, dan denk je steeds het zal straks wel beter gaan…. Dan denk ik van: regeren is vooruitzien… De intentie is goed, 
alleen de timing is gewoon slecht bij sommige acties….Dat moet beter. Het is een opeenhoping van kleine dingetjes, 
waarvan ik bij mijn collega’s merk dat het frustrerend werkt.  
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Vermogen + Ik ben iemand die gemakkelijk mee beweegt. Iedereen krijgt teleurstellingen te verwerken en als er iets gebeurt waarvan ik 
denk: dat had ik anders gedaan, dan kan ik wel even balen. Maar dan sluit ik daarna weer aan bij de rest, om toch een beeld 
uit te stralen. Door het pionieren wordt je blik weer verruimd. Het is leuk om je door het pionieren te beseffen dat dingen 
ook best op een andere manier kunnen. Dat is gewoon leuk, het is een leerproces. Ik heb het afgelopen jaar absoluut veel 
geleerd.  
Vermogen - Leidinggevenden zitten nu soms wel 300m van de chauffeursverblijven, en dat is gewoon niet oké. We willen de 
teamleiders als baas van de vestiging hebben, dan moet je de mensen ook dichtbij elkaar zetten. Chauffeurs moeten hun gal 
kunnen spuwen tegen hun teamleiders, als er wat gebeurt onderweg moeten ze bij hun teamleider terechtkunnen. 
Vermogen + Als persoon ben ik er niet zoveel anders van geworden. Het gaat dan vooral om het vertrouwen dat je kreeg. Ik moest mijn 
rol hier neerzetten door gewoon op mijn manier er te zijn en op de juiste momenten de goede dingen te doen. Gewoon door 
consistent, structureel met dingen bezig zijn, mijn eigen rol neerzetten. Dat is wel iets dat bij mij past. Dus er is voor mij 
niet zoveel veranderd, gewoon jezelf zijn, maar wel extra hard je best doen. Heel veel energie erin steken. Echt heel veel 
uren, maar goed dat geldt voor mijn collega’s ook.  
Vermogen - … het ene moment komt er iemand in een grijs streepjespak en dan gaan we allemaal naar links. En dan komt er weer 
iemand in een bruin streepjespak en dan gaan we allemaal naar rechts. En we hebben natuurlijk al heel veel verandering 
meegemaakt waarin we mee moesten. We hebben al hele projecten gehad, gericht op zelfsturing. Dan studeert er weer 
iemand anders af en dan gaan we daar weer allemaal in mee. En op den duur heb je wel eens het idee: ja hoor ik weet het 
wel. We hebben het allemaal al een keer gehad, maar er is steeds weer iemand anders die het wiel wil uitvinden. Maar je 
ziet dan dat de jongere mensen daar wel heel enthousiast in meegaan. En dan denk ik wel eens: ze kunnen misschien voor 
mij veel beter een andere uitkiezen, want ik ben niet meer zo. Ik ben door de wol geverfd, je gaat patronen herkennen: 
oude wijn in nieuwe zakken. 
Vermogen - En ik merk best dat het best moeilijk is, omdat dat de gemiddelde leeftijd van de chauffeurs ruim boven de 50 jaar is zo 
langzamerhand, dat het omturnen voor sommigen heel moeilijk is. Die zitten echt in hun oude stramien. Ik denk dan wel 
eens als ze er thuis dan nog eens uit zouden komen, zou het misschien nog wel gaan, maar dat is ook niet zo. “Vroeger 
ging het goud, nou ook”. Dat kan natuurlijk niet meer, dat was vroeger jongens. Daar heb ik best wel eens pittig werk mee 
hoor. 
Vermogen + Wat goed voelt is dat ik meer medezeggenschap is m.b.t. dingen die op de vestiging gebeuren. Het is meer mijn eigen toko. 
In ons geval met zijn tweeën dan, we mogen heel zelfstandig operen. Overal mag over meegedacht worden, over mee 
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gepraat. De hiërarchie gaat een stapje hoger als bij Arriva voor onszelf. Korte lijntjes. Dat vind ik prettig. 
Vermogen - Het gaat wel langzaam, dat komt ook door een stukje cultuur en gedrag van chauffeurs die al heel lang wat anders gewend 
zijn. Die hebben soms zoiets van het zal mijn tijd wel duren, sommigen zijn niet zo flexibel. 
Vermogen +/- Het vermogen, of de wil tot veranderen is bij ieder mens anders. Ieder mens kan veranderen maar de wil moet er wel zijn. 
De motivatie moet er zijn. Hier heeft zich langzaam wel een positieve ontwikkeling in voorgedaan. Maar het is een proces 
van jaren. … Maar het zit nog wel eens vast op het willen. … Het vermogen tot veranderen is vrij stabiel en ontwikkelt 
zich langzaam. 
Vermogen +/- Mijn organisatievermogen is verbeterd, daar let ik beter op. Verder heb ik niet zo veel bijgeleerd, veel van wat ik nodig heb 
in mijn werk beheerste ik al. Ik ben niet van een hokjesgeest. Ik probeer alles om te zetten in uitdagingen. Positief 
benaderen van zaken. 
Vermogen + Het vermogen tot veranderen heb ik voldoende, geen probleem. Ik heb tegen mijn Operationeel Manager gezegd: ik kom 
hier, ik geef het een jaar en als het me niet bevalt dan kom ik wel bij je. Maar ik heb het naar mijn zin. Ik heb al tegen de 
directeur gezegd: als we straks klaar zijn hier dan moeten we weer op zoek naar een nieuwe uitdaging!  
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Aansturing + Het laagdrempelige karakter van de organisatie ervaar ik zelf als erg prettig en wat dat betreft is er wel een meerwaarde 
voor de organisatie ontstaan. Deze is pas vanaf 13 december echt merkbaar geworden. Binnen Arriva was de stijl meer 
autoritair. 
Aansturing - Wat wel erg vervelend was, was de strijd op directieniveau tussen Arriva en Qbuzz. Als medewerker voel je je soms een 
speelbal tussen twee machten. 
Aansturing + Als je de periode voor december 2009 bekijkt, waarin ik erg onder de indruk was van het enthousiasme en de daadkracht 
die we als Qbuzz lieten zien. 
Aansturing  
Van – naar + 
Je merkt wel dat doordat de structuur van de organisatie steeds duidelijker wordt, het ook steeds duidelijker wordt wie 
waarvoor verantwoordelijk is. Dat gaat gewoon echt beter nu, mensen zijn daarop aanspreekbaar. In de tijd dat we dat niet 
hadden had je soms de situatie dat zeven mensen ergens mee bezig waren. Je had echt onderwerpen waarbij je een vraag 
stelde en een antwoord wilde hebben maar iedereen dacht dat ze zich daar mee moesten bemoeien en er geen antwoord 
kwam. Dat gebeurt nog wel, maar wel minder. Iedereen doet dat wel vanuit de beste bedoelingen, maar iedereen wil dan 
zijn mening er over geven. 
Aansturing - En ik mag het niet zeggen, maar de politieke gevoeligheid is ook bij Qbuzz aanwezig. … De directie wil het niet horen, 
maar ik vind het wel. En er leeft een behoorlijke mate van beeldvorming, zeker omdat er een nieuwe club mensen is en een 
groep met een Arriva of Connexxion ervaring, is beeldvorming toch heel gevaarlijk. Ik zeg wel eens: liever geen beeld, dan 
beeldvorming. ….Dat past niet bij Qbuzz, daar hebben we nog dingen in te leren. Daar straalt wantrouwen uit. 
Beeldvorming en over mensen praten in plaats van met mensen praten is de doodslag voor elke organisatie, en als we niet 
uitkijken, sluipt het er in bij Qbuzz. Het initiatief wordt er mee gestopt, als iedereen de veilige weg kiest, kom je niet ver.  
Aansturing - Wat ik ook niet prettig vindt is dat men binnen deze organisatie enorm aan beeldvorming doet. Er komen allerlei geluiden 
boven die direct voor waar worden aangenomen. Daar vecht ik met hand en tand tegen, dat overkomt mijn teamleiders net 
zo goed. Dan wordt er soms geroepen: dat is een interessante ontwikkeling… Dan denk ik direct: pardon, waarom is dit 
een interessante ontwikkeling? Dan moet je alles uit de kast halen om de beeldvorming tegen te gaan. We hebben nu ook 
een beetje een geintje als medewerkers onder elkaar: liever geen beeld als beeldvorming! 
Aansturing - Het vertrouwen in elkaar moet hersteld worden en mensen moeten duidelijk hebben wat wel en niet hun taken zijn. 
Staforganisaties moeten niet op de stoel van OM-ers gaan zitten en direct opdrachten geven aan teamleiders buiten mij om. 
Ik wordt af en toe omzeild in de lijn, op verschillende onderwerpen. Dat is niet alleen bij mij, maar bij iedereen. Het 
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overkomt ons weer! Dat is dus niet ok. We zouden achter het stuur moeten zitten. Kennelijk is er vanuit de verschillende 
lagen in de organisatie onvoldoende vertrouwen in ons, anders nemen ze het niet over. Er worden gewoon beslissingen 
genomen, zonder dat we in het besluitvormingsproces betrokken worden. Er ontstaat een wij en zij. Mede doordat we uit 
het concessieteam zijn gezet. Daar worden kennelijk zaken bepaald. Daar wordt van alles besloten en wij weten nergens 
van, we worden geconfronteerd met een mededeling vanuit communicatie die we gelijk krijgen met de mensen die we 
aansturen. En dat is niet goed.  
Aansturing - Met betrekking tot systemen waren er het afgelopen jaar teveel dingen die nog niet goed waren. Onder andere het planning 
systeem, die hebben er niet bij geholpen. Het salarissysteem, daar is ook echt heel veel in fout gegaan. Dat is ook een van 
de dingen die je veel hoort onder chauffeurs: je kunt van Arriva zeggen wat je wilt, maar het salaris was in orde. En dat is 
toch een van de basisvoorwaarden om mensen mee te krijgen. Als dat in één keer goed was geweest, hadden we nu al veel 
verder kunnen zijn. Door dit soort zaken voelt het soms als twee stappen vooruit, één terug. 
Aansturing - Als ik kijk naar implementatieteam dan denk ik niet dat ze de benodigde kennis en ervaring hebben om de verandering aan 
te sturen. Er zijn veel nieuwe mensen die geen ervaring hebben met het OV, die zijn op hun vakgebied hartstikke goed 
bezig, alleen zien ze soms niet dat ze te ver voor de muziek uitlopen. De aansluiting intern wordt daarmee gemist. Het 
implementatieteam heeft een aantal hele basale dingen bedacht en geregeld, maar nu dendert de trein door maar er wordt 
niet genoeg aandacht besteedt aan de controle of iedereen nog wel aan boord is. 
Aansturing - Wat ze anders hadden moeten doen: planning- en salarissysteem beter op orde. De systemen zijn het fundament, dat is 
wezenlijk voor andere overgangen. Daar krijg je heel veel gezeur van als iets niet klopt. Chauffeurs centraal namelijk. 
Deze zaken zijn van grote invloed geweest op de tevredenheid van onze chauffeurs. Daarmee hadden ze de planning veel 
meer geautomatiseerd moeten laten draaien in plaats van via de VC’s. Maar daar was de tijd te kort voor. 
Aansturing +/- Blijkbaar krijg ik wel de vrijheid om dit zelf te doen en pas ik bij Qbuzz. Dat weet je dan nog niet, de zelfstandigheid werd 
gewaardeerd. Bij Arriva waren we gewend ook zo te werken. De Arriva cultuur, daar zit natuurlijk verschil in, maar 
zelfstandigheid hadden we bij Arriva ook. We konden daar zelfstandig beslissingen nemen los van het hoofdkantoor. Het is 
dan wel even afwachten, krijgen we die vrijheid bij Qbuzz weer? Je weet: Qbuzz wil het heel anders doen, dat roept de 
vraag op: waar gaan we dan tegen aan lopen. Is de communicatie anders, hoe ga je communiceren, wie mag de pers 
spreken, wie mag dat niet. Daar was nog niets over duidelijk, en nog niet over nagedacht. Dan zijn dat wel spannende 
momenten. Dan opeens ben jij Qbuzz en kom je op de radio als Qbuzz vertegenwoordiger. En wat is dan Qbuzz?! Dat zijn 
hele rare momenten. Maar uiteindelijk hebben we dat met elkaar goed opgepakt, maar het was voor iedereen zoeken. 
Aansturing - Mijn salaris klopt niet, mijn uren kloppen niet. Dat is voor de chauffeurs de basis. Als je zorgt dat de koffie goed is, een 
warme bus en het salaris is op orde, dan hoor je de chauffeurs niet. Maar als je aan die basiswaarden gaat sleutelen dan 
gaat het mis. Het salaris klopte niet, dan begint de ellende. Er zitten nog steeds hiaten in. Dat heeft gewoon voor heel veel 
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ellende gezorgd, daar krijg je gemopper van. Leg dan maar eens uit, dat je zelf ook niet weet hoe het zit. Dat heeft veel tijd 
en energie gekost. 
Aansturing - Ik had natuurlijk bij Arriva een aantal assistent vestigingsleiders die naar andere OM-ers gingen. Ik hoorde toen wel dat er 
veel kritische opmerkingen werden gemaakt. Want ja, je hebt een hecht team, dat goed loopt en dat wordt dan opgeknipt. 
De een stond daar wat positiever in als de ander. Jammer dat het Arriva team niet in stand gehouden kon worden. Het heeft 
tot problemen geleid in de zin dat, er een aantal teamleiders waren… er waren een aantal kwartiermakers die ook OR leden 
waren. En die waren nog nooit leidinggevende geweest, dat was wel even spannend en is soms nog steeds spannend, of dat 
wel goed gaat. Die moesten dan maar teamleider worden. Terwijl de OM er dan soms dacht: ik zie het er niet in. 
Aansturing - Ze zeiden van: het zou weer GADO/ GVB en GEON tijd worden. Toen dacht ik wel van: dat kan je niet zeggen want die 
tijden komen nooit meer terug, de wereld is veranderd. Maar goed, de chauffeurs hebben zich daar heel erg op gefocust, 
dat dat weer terug zou komen. 
Aansturing - De grootste verschillen zijn: verantwoordelijkheden. … Niet invulling geven aan je functie maar heel duidelijk: dat is je 
functie en dat wordt ook van je verwacht. En bam, daar ga je mee aan de slag. Dat was voor mij niet zo moeilijk, maar er 
waren veel mensen die in het begin rondliepen binnen Qbuzz en die niet wisten wat er van ze verwacht werd. Dus daar is 
niet iedereen voor geschikt, niet iedereen vond dat fijn. Er waren hier mensen die zeiden in het begin: ik zou niet weten wat 
ik moet doen. Ik heb niet eens een werkplek, wat wordt er van mij verwacht? Dus die voelden zich daar doodongelukkig 
bij. 
Aansturing +/- Ik denk dat als je er voor zorgt het overleg met de OR kan verbeteren. Ik ben daar laatst gaan zitten en heb daar 
uitgesproken naar beide partijen dat bedrijfsbelang en personeelsbelang uiteindelijk hetzelfde is. Maar dat beseffen ze nog 
niet, de OR schopt overal nog tegenaan. 
Aansturing - … Maar bij Qbuzz zijn mensen teamleider geworden die zo van de bus afkomen. Maar om een of andere reden geacht 
werden TL te kunnen zijn, waarvan ik me afvraag of het wel geschikte mensen zijn. Als je de Qbuzz visie wilt uitstralen… 
Maar ik zie wel op bepaalde vestigingen mensen aan het werk waarvan ik niet begrijp dat ze die daar neergezet hebben. 
Die stralen niets uit, die brengen het Qbuzz gevoel onvoldoende over. Ik zou die mensen daar niet neerzetten. 
Aansturing - De laatste tijd heb ik wel het gevoel dat het management sommige dingen boven het hoofd dreigt te groeien en dat ze dat 
dan heel snel naar over de muur gooien naar de teamleiders. Die moeten dat maar regelen. Dat is nou net iets van die 
dingen waarvan ik denk: dat was in het begin niet zo, zo wil Qbuzz niet zijn. We gaan het samen doen. En dat ervaar ik 
wel als negatief, maar dat is echt de laatste maanden. 
Aansturing - Een groot probleem is de loonbetaling. Dat is nog steeds niet voor elkaar. Het administratieve proces, het programma dat 
ze gebruiken en is duur en volgens de insiders een goed programma. Dan denk ik van nou, hebben we dan de verkeerde 
mensen aan het werk? … Je kunt zeggen wat je wilt van een chauffeur maar kom niet aan zijn centen! Want dat zijn ze zo 
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gedemotiveerd. Dat moet gewoon goed zijn, en dat had Arriva altijd tot in de puntjes verzorgd voor elkaar. En dat is het nu 
niet. 
Aansturing - Ik zit nu heel langzaam op het punt onderhand dat ik zeg van dit is de limit, nu moeten jullie ophouden. Ik heb genoeg, zat 
genoeg. Want dan ga ik ook eens kijken: wat is de functie van teamleider, wat hadden jullie beoogd als bedrijf. Nou, in 
eerste instantie, in mijn ogen iets anders als dat we het nu doen. Nog veel meer sturen op de chauffeurs als ik had gedacht, 
het begeleiden. Omdat de Qbuzz regels te stimuleren, te controleren, of met zich ook aan die filosofie houdt. Daar komt het 
gewoon niet van, daar kom je gewoon tijd tekort voor omdat men schijnbaar gezegd heeft van: hij is de filiaalhouder en hij 
zoekt het maar uit met zijn clubje. Dat is niet negatief bedoeld, dat is positief bedoeld zelfs, want ik vind het leuk. … Het 
gaat me erom dat de hoeveelheid andere dingen, als zijnde sturen op chauffeurs, de overhand heeft gekregen. Ergens heb ik 
zoiets van, het zal me een rotzorg zijn. Ik heb zoiets van jullie moeten er maar voor zorgen dat ik genoeg chauffeurs heb. 
En ik heb niets met die formatieberekening en al die dingen meer, jullie zoeken het maar uit. Ik moet chauffeurs hebben, en 
ik ga die chauffeurs aansturen en begeleiden. Daarnaast wil ik best zaken regelen hier op de vestiging, wil ik mij als baas 
gedragen. In de positieve zin, ik wil best wel wat dingen regelen, maar het wordt langzamerhand te veel en ook te complex. 
Aansturing - Ik heb in het begin een gesprek gehad met p&o over de functie, en de betaling en de loonschaal en al dat spul meer. Voor 
mij bleef alles gelijk. Ik gaf toen aan dat ik voor mij gevoel meer verantwoordelijkheid had als bij Arriva. Ik heb toen om 
de functiebeschrijving gevraagd. Nee, zeiden ze, dat doen we niet, die is er niet. Ik zei toen, dat lijkt me toch gek, er moet 
toch een functieomschrijving zijn? Goed, die was er niet en die is er nog niet. En ik heb nog nooit een arbeidscontract 
getekend. Want ik teken niet iets waarvan ik niet weet wat het inhoudt. Ik doe het wel, met veel plezier, maar zo zijn al 
mijn collega’s. Niemand die een arbeidscontract getekend heeft of die weet wat formeel zijn functie inhoud is. Daar doen 
ze heel vaag over, dat vind ik erg jammer. Ik weet niet waarom. Kijk een chauffeur had al lang het bijltje er bij 
neergegooid, dat doen wij niet. Ik bedoel, maar ja, het blijft raar.  
Aansturing - Wat me nog heel goed bijstaat is dat er 13 december 2009 gewoon niets geregeld was. Het was zeer slecht, maar dat kwam 
ook door de korte implementatieperiode. Op de vestiging was er niets geregeld. Ik snap wel dat het een kwestie van tijd 
was, maar veel praktische zaken waren niet goed geregeld. Ik zat zelf zaterdagavond nog tot twaalf uur geld te tellen bij 
Arriva en zondagmorgen moest ik hier weer vroeg bij Qbuzz zijn. En er werden zaken uitgedeeld aan chauffeurs, maar 
alles ging half half. De structuur ontbrak. Het operationele gedeelte was niet goed, het was een chaos. Ik snap dat er 
tijdsdruk was, maar het is wel gebeurd. Het was een slechte ervaring voor mezelf en onprofessioneel tegenover de 
chauffeurs. 
Aansturing - Wat me verder bijblijft, is het gemak en ongemak zoals men hier de kantine geplaatst heeft. Klein, is men nu ook achter 
gekomen dat het anders moet. We zitten te ver van de chauffeurs af als teamleiders, de afstand wordt wel eens als 
vervelend ervaren. Dat wordt nu opgelost, maar dat had in mijn optiek ook anders gekund. De kantine die er is neergezet: 
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ik schrok er van. Het was een oud, klein hok. Niet joviaal. Daar is zich men nu van bewust, dat gaat nu veranderen. 
Aansturing +/- Op een gegeven moment werd me duidelijk hoe de structuur er uit zou komen te zien. Toen zag ik natuurlijk dat de 
logistiek medewerkers meer met de bussen gingen doen. Toen kwam ik er achter dat we bij Qbuzz een andere functie 
kregen als ik had bij Arriva. Dus dat is toen wel verteld, alleen er is nog steeds geen functieomschrijving. Daar zitten we 
nu nog op te wachten. Niet dat het daar ander werk van wordt, maar dan is het afgebakender. We hoefden niet meer achter 
de bussen en aan en personeel kwam er bij. Ik vind dat wel prima, alleen voor jezelf qua structuur zou het wel fijn zijn om 
een functieomschrijving te hebben. Dan weet je ook wat er van je verwacht wordt. 
Aansturing  - Ik probeer zelf te zenden met bijvoorbeeld teamleiders en chauffeurs, anderzijds is er ook communicatie die ik wil 
ontvangen, bijvoorbeeld vanuit het kader. Dat zenden gaat goed, dat heb ik redelijk onder de knie. Maar ik merk gewoon 
dat er binnen de organisatie een hele hoop dingen nog ad hoc gebeuren die gaan dan op het laatste moment met halve 
mailtjes. Dan wordt er iets bedoeld waarvan ik dan denk: wat bedoelen ze daar nu mee? Dus dan ga ik wel weer navraag 
doen, maar dat zou niet nodig moeten zijn. Dan moet ik daar weer extra energie in stoppen, terwijl dat niet nodig was. Dat 
hadden ze ook in een keer goed kunnen doen. 
Aansturing - Je hebt nog wel eens last van last minute zaken die niet kloppen. Dan denk ik toch vaak van shit, had dat niet anders 
gekund? Ik heb daar dan weer veel last van, ik moet dat allemaal weer recht gaan breien. Dat heeft ook met communicatie 
te maken. Soms denk ik ook wel eens: volgens mij had er ook wel beter over nagedacht kunnen worden. En dan krijg je 
vaak te horen: wij zijn ook nog onervaren. Daar heb ik dan wel begrip voor, maar ik heb er wel last van. Het gebeurt nog te 
vaak dat binnen onze organisatie zeven mensen met hetzelfde probleem bezig zijn zonder dat ze van elkaar weten wat er 
nu gedaan wordt en uiteindelijk gebeurd er niet zo gek veel. Dat is best lastig. Dat was in het begin heel erg en gaat nu wat 
beter. Iedereen lijkt zich ergens verantwoordelijk voor te voelen, maar ook weer niet. En uiteindelijk gebeurt het ook niet. 
Nu blijft het te vaak zweven. 
Aansturing - Vanuit de organisatie denk ik dat bepaalde dingen wel sneller hadden gekund als er meer structuur was geboden. Daar was 
meer winst in te behalen geweest. Dat komt doordat mensen nog teveel zoekende waren, mensen wisten soms niet precies 
wat er van ze verwacht wordt. Men is er soms teveel vanuit gegaan, dat iets opgepakt werd door iemand, terwijl diegene 
niet wist dat dat tot zijn taken behoorde. Het idee leeft dat iemand het wel zou doen, bijvoorbeeld doordat zeven mensen 
met een ding bezig zijn. Daardoor raken zaken tussen wal en schip. Daar hadden ze alerter op kunnen zijn. 
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Externe noodzaak - Toen de concessie naar Qbuzz ging, terwijl Arriva eigenaar was van al het onroerend goed heeft dat tot veel problemen 
geleid. Arriva was niet bereidwillig, en ze kwamen er niet uit met Qbuzz. Qbuzz moest dus overal op zoek naar nieuwe 
locaties. Hierin heeft de overheid een steek laten vallen door naast de invoering van het concessiesysteem ook het 
onroerend goed te verkopen. Hierdoor wordt een nieuwe vervoerder afhankelijk van de oude vervoerder, waartussen vaak 
al een gespannen relatie is op dat moment. Er is veel energie gaan zitten in het vinden van een nieuwe locatie. Deze 
periode is voor mij nog wel een moeilijk geweest. 
Externe noodzaak - Bij het concept marktwerking stel ik nog steeds wel mijn vraagtekens. Ik denk niet dat deze bedrijfstak klaar is geweest 
voor het marktwerking gebeuren. 
Externe noodzaak 
+ 
Het implementatieteam heeft natuurlijk gewoon in drie maanden tijd wonderen verricht, door in drie maanden tijd alles 
voor elkaar te krijgen wat op 13 december 2009 stond. 
Externe noodzaak  
- 
Ik vind de concessieovergang niet zozeer noodzakelijk vanuit veranderingen in de markt. Is er sowieso marktwerking 
nodig in het OV, vraag ik me af? Ik zie nog steeds de noodzaak niet, kijk dat er niet scheppen geld tegenaan gegooid 
kunnen worden zoals dat in het verleden ging begrijp ik wel.  
Externe noodzaak 
+ 
In Rotterdam en Friesland werkt dat al, we waren de meest gewaardeerde vervoerder door de reizigers. Dat heeft vast en 
zeker meegespeeld in de gunning van de concessie in Utrecht, absoluut. Het vertrouwen van een andere overheid: dat je het 
waarmaakt. In GD heeft Qbuzz wel iets neergezet. 
Externe noodzaak 
+/- 
We weten dat het er aan zit te komen, dat aanbestedingen horen bij werken in het OV, dat is nou eenmaal zo. Je bent 
solidair met je bedrijf, je bent solidair met het nieuwe bedrijf waar je komt. Dit is nu de 3e keer, we zijn weer solidair, maar 
we weten ook dat dit zes jaar duurt misschien. … Vroeger ging je bij een bedrijf werken en dan werkte je daar tot aan je 
pensioen. Je kiest er voor of je kiest er niet voor. Maar in ons geval kiezen we niet voor een aanbesteding, het gaat 
eigenlijk net andersom. 
Externe noodzaak 
+ 
Chauffeurs zeggen ook vaak: wij zitten niet op die aanbestedingen te wachten! Dan zeg ik vaak: ja maar je werkt nou 
eenmaal in het OV, daar gebeurt dat. Als je dat niet wilt moet je wat anders gaan zoeken, zo simpel is het. Je moet gewoon 
steeds weer mee. Maar gelukkig is het rijden op de bus en de klantvriendelijke chauffeurs en aandacht voor ziekteverzuim, 
overal wel gelijk. Daar heeft ieder bedrijf baat bij, motivatie: daar valt het meest aan te verdienen. 
Externe noodzaak 
+ 
Ik geloof in dienstverlening. Ik geloof in dat wat je belooft nagekomen moet worden. Allemaal hele belangrijke dingen, 
goede informatie, een open organisatie, hartstikke belangrijk. En dan denk ik van: als je dan ook je medewerkers zo ver 
krijgt dat die ook dienstverlening in zich hebben en dat uitstralen dan kan iedereen daar voordeel van hebben. Dan presteer 
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je als bedrijf goed. Ik geloof in uitstraling. Als je een fout maakt, verwachtingen niet waarmaakt. Hoe lang je dat wel niet 
achtervolgt!  
Externe noodzaak 
+ 
Ik denk dat alleen het uitdragen van de filosofie, zoals ze dat nu al doen, dat ze daardoor ook recentelijk de aanbesteding in 
Utrecht hebben gewonnen. Dus het is wel degelijk heel erg belangrijk. Je kunt wel uitdragen en het in de praktijk niet 
uitvoeren, dat kun je wel een tijdje volhouden maar dat lukt je niet jaar in jaar uit. Ik bedoel: daar moet je ook mee verder, 
je hebt die stap genomen en dan moet je verder. En dat is voor Qbuzz als klein bedrijf van levensbelang. Het wordt 
eigenlijk alleen maar belangrijker. Want iets zeggen en iets niet waarmaken, dat kun je een paar jaar volhouden maar dan 
houdt het op hè.  
Externe noodzaak 
+ 
De noodzaak van het slagen van de meer mensgerichte aanpak is hoog. …Het is een sneeuwbaleffect, dat noodzakelijk is. 
Als je onderscheidend bent, dan word je een concessie gegund. Als je het goed doet dan zingt zich dat wel rond. Dat zal 
ook meegespeeld hebben in de recente gunning van Utrecht. Er wordt niet allen gegund op basis van prijs. … Als je het in 
de huidige regio’s goed voor elkaar hebt zal een andere regio je sneller gegund worden en kan je wat gaan verdienen. De 
noodzaak neemt eigenlijk alleen maar toe. De eerste noodzaak heeft betrekking op de concessie zelf, maar straalt 
vervolgens ook uit naar andere gebieden.  
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Moeten 
veranderen 
 
Interne druk +/- Ik denk niet dat mijn collega teamleiders en OM-ers er net zo positief in het verandertraject staan als ik. Kijk, positief heeft 
te maken met het feit dat dingen gebeuren, maar ook met je eigen persoonlijkheid. Dus wat je er zelf instopt krijg je ook 
terug. En daarom is het zo positief, doordat ik veel investeer in mijn mensen, krijg je daar ook positiviteit voor terug. Er 
zijn ook dingen die echt nog verbeterd kunnen worden, waarvan ik zelf ook denk: dat zou anders moeten. Maar ik probeer 
dat dan om te buigen naar een uitdaging om er toch iets positiefs van te maken.  
Interne druk - Bij de chauffeurs wordt niet begrepen waarom dingen steeds mis gaan of waarom het zo lang duurt voordat iets is opgelost. 
Dan zijn er wel allerlei redenen voor waarom niet, alleen de chauffeur die komt bij de TL en die komt naar mij. En die 
frustratie komt dan via de TL bij mij. Ik denk dan ook wel eens, kan dat niet anders, kan dat niet sneller. En soms blijkt dat 
het gewoon niet anders kan, maar dan moet ik het dus uitleggen. Chauffeurs roepen nu ook: we zijn nu een jaar verder, er 
moet wel verandering komen. En er komt ook wel verandering, alleen het kan soms wel sneller. 
Interne druk + Van de andere kant merk je ook steeds nadrukkelijker dat er bij Qbuzz ook winst gemaakt moet worden en dat er ook 
steeds nadrukkelijker naar de economische benadering gekeken wordt. Dat is ook logisch. Het maken van winst en de 
mensgerichte aanpak wringt niet. … Wat er gebeurt: de zieken krijgen 80% van de aandacht en de goede 20%. We hebben 
daar laatst ook over gesproken, dit moet andersom. Meer aandacht voor de goede werknemers. …De chauffeurs die er 
altijd voor je zijn moeten meer beloond worden in de vorm van waardering. 
Interne druk + Ik heb niet het idee dat er ook maar iemand negatief in staat, er zijn misschien wat planners die er geen gevoel bij hebben 
maar kijk ik gewoon naar de directie enzovoort dan kom ik niet echt negatieve dingen tegen. Iedereen probeert er wat van 
te maken. Bij mijn collega teamleiders mankeert het daar ook niet aan hoor, ik heb wel het idee dat iedereen wel wil. Ik 
weet wel zeker dat andere teamleiders ook zoekende zijn, wat wordt er van mij verwacht en wordt het zo ondertussen niet 
teveel… 
Interne druk + …Maar aan de andere kant, de manier van de directeur, die spreekt me enorm aan hoor. Die is hier ook een keer geweest, 
gezellig met de chauffeurs aan tafel, en ook praten over Qbuzz, komt ook bij mij even op kantoor binnen en praat dan over 
‘jouw winkeltje’. En ik heb hem maanden niet gezien, en dan kom ik op kantoor Groningen en dan zegt ie: hé! Dat vind ik 
geweldig. Dan kom je weer aan de praat, en dan merk je hoe bevlogen die man is. Ja, dan kom je daar met een goed gevoel 
weg! Dat geeft mij energie. 
Interne druk + Er is best wel wat fout gegaan natuurlijk. We hebben bijvoorbeeld een veel hoger ziekteverzuim gehad als dat gepland 
was. Er is veel meer schade gereden als dat geland was. En dat betekent dat de cijfers niet goed zijn, en dat heeft altijd zijn 
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weerslag op beleid. Dat is toch anders gegaan als ik gehoopt/ gedacht had. Daar had ik ook niet op gerekend. Je merkt het 
door het bedrijf heen, aan het management vooral. De druk van de resultaten die beter zullen moeten zijn. 
Interne druk - Veel mensen die ik ken als positieve mensen, chauffeurs, zijn nu gewoon hartstikke negatief. En dan denk ik van: hè?! Hoe 
bestaat dat. … En dan zijn de hele positieve mensen toch erg veranderd, die gaan er onder gebukt. Ik vraag die mensen dan 
soms even binnen en dan vraag ik van hoe kan jij nou zo veranderd zijn. En dan zeggen ze: het is gewoon niet leuk meer. 
Werkdruk, dat heeft allemaal wel te maken met dat er veel meer gelet wordt op kosten als eerder. Toen kon er meer, toen 
kon iemand nog wel eens even een rit laten uitvallen. Dat was niet zo erg toen als dat dat nu is.  
Interne druk - Ik weet dat er ook collega’s zijn die erg enthousiast zijn begonnen maar dat nu niet meer zijn. Een aantal collega’s zitten 
denk ik op een neerwaartse golf. Ik denk dat dat bij de teamleiders meevalt. Voor mijn collega OM-ers, die zaten ook in de 
positieve flow. Ik denk dat die er nu wat anders in zitten. Deze zaten in het concessieteam, maar zijn er nu uitgezet. Ze 
zetten geen beleid meer uit, en ik zit nog wel in het concessieteam. Dat is ervaren als dat ze een leuke taak zijn 
kwijtgeraakt, en zijn denk ik in beleving een stap lager in de bedrijfshiërarchie gezet. Langzamerhand merk ik dat ik af 
begon te drijven, dat je mensen kwijtraakt. Ik heb toen nog signalen gegeven van: je moet nu echt iets gaan doen, het werkt 
zo niet. Ik haak nu niet meer aan, ik ben afgehaakt. Ik heb gezegd: het heeft geen zin dat ik hier nog zit, mij is ook 
gevraagd wat afstand te nemen om de club zich wat meer te laten ontwikkelen. Aan de ene kant ervaar ik dat als positief, ik 
krijg een kans, ik zie bevestigd dat het goed gaat. Aan de andere kant zie je je oud collega’s, een beetje afdrijven. 
Interne druk  + Voor hetzelfde geld gaat het niet zo goed en komt er een structuurwijziging. Dat zie je nu in GD gebeuren. Dat heb ik 
gelukkig niet meegemaakt. Ieder heeft zijn eigen grenzen, en op een gegeven moment bereik je die. Maar het wordt 
vervelend als je over je eigen grenzen heengaat en naar beneden dondert. Dat is heel vervelend. Zolang je nog niet aan je 
plafond zit, is het prettig dat je steeds geprikkeld wordt. Ik heb ook prikkels nodig. 
Interne druk - Tekst op verzoek van respondent verwijderd. 
Interne druk - Ik denk dat het: het overkomt ons gevoel wel heerst bij de meeste OM-ers. Teamleiders zijn afwachtender en zien het 
allemaal wel. Het super enthousiasme van de beginperiode in combinatie met alle beloftes die gedaan zijn hebben ook 
verwachtingen gecreëerd bij zowel chauffeurs als teamleiders. En deze zijn daar soms toch wel in teleurgesteld, zaken 
worden onvoldoende waargemaakt of gaan niet snel genoeg in hun ogen. Ze zijn daar dan soms zo boos over, maar ze 
spreken het niet uit. Pas als je er naar vraagt, krijg je het te horen. 
Interne druk + Ik denk wel dat het beeld leeft bij collega TL en OM-ers dat we een organisatie hebben neergezet die echt anders is als dat 
we gewend waren. In het algemeen is er wel voldoende geloof in het onderscheidend vermogen. Dat geloof is er, en het 
gaat ook lukken. Misschien willen we sommige dingen wel te snel, en misschien gaan sommige dingen wel te langzaam. 
Dat is ook de uitdaging van het hele verhaal. Het eerste jaar hebben we overleefd, maar nu moeten we ook laten zien dat 
we het kunnen. Het moet nu gaan inbedden. 
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Interne druk +/- Het is voor Qbuzz allesbepalend dat de verandering slaagt, wil je geen tweede Arriva worden. Als dat gebeurt, is het 
vertrouwen weg in de directie en leiding, dan wordt het heel moeilijk om er nog wat van te maken. Dan kom je in een sfeer 
terecht die je niet wilt, de wij tegen zij cultuur. Dat kost veel energie, is heel naar en is helemaal niet nodig. We hebben de 
insteek bij Qbuzz dat we het samen willen doen, en dat moeten we ook uitstralen. Je moet het niet zo ver laten komen dat 
je door chauffeurs als niet te vertrouwen wordt bestempeld. Dat zou echt een grote diskwalificatie zijn. 
Interne druk + Daar komt bij dat het hele voortraject van het dienstenpakket niet goed geweest is. Daarom krijgen we nu een nieuw 
dienstenpakket. Dit moet aangeboden worden aan de vestigingscommissie. Dit was vertraagd door een lange 
voorgeschiedenis. Het was erg laat, er waren veel opmerkingen maar ik kon op dat moment gewoon merken dat de hele 
organisatie onder druk staat om dat er door te fietsen. Je merkt op een gegeven moment dat je tussen twee lagen in hangt. 
Aan de ene kant wil je dat je mensen serieus genomen worden en lekker in hun vel zitten maar aan de andere kant merk je 
de druk van bovenaf om het pakket er door te krijgen: ook Qbuzz moet geld verdienen…Onder een bepaalde mate van 
druk kan ik wel goed functioneren. Dat vind ik niet onprettig, maar je merkt over en weer wel spanning waar ik dan tussen 
zit, dat moet ik opvangen. Ik ben daar de buffer in.  
Interne druk + Maar goed ook Qbuzz moet geld verdienen. In het begin was de focus vooral op mensen, we gaan het doen met elkaar. Je 
ziet nu dat de aansturing meer verschuift naar de cijfers. De reden is dat er geld verdiend moet worden, de efficiency van je 
werkpakket is natuurlijk heel belangrijk. Vanaf januari worden er minder diensten gereden. Je wilt als Qbuzz ook niet 
hoeven zeggen na drie jaar: de mensen zijn tevreden maar we moeten er mee stoppen om de cijfers. Dat kan ook niet, je 
hebt ook verplichtingen naar je mensen toe. 
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Willen veranderen  
Betrokkenheid + Wat ook een groot verschil maakt is dat het hoofdkantoor van Arriva in Heerenveen stond, buiten het concessiegebied GD. 
Qbuzz zit in Groningen en maakt een belangrijk verschil door het concessiekantoor in het concessiegebied te plaatsen. Dit 
straalt meer betrokkenheid uit in het gebied zelf.  
Betrokkenheid + Ik heb het gevoel: dit is mijn eigen toko. Ik heb dat altijd gehad en ook zo uitgedragen naar boven toe. Ik sta voor mijn 
team, ook bij Qbuzz.   
Betrokkenheid + De chauffeurs waren in het begin heel erg positief over Qbuzz omdat ze een beetje zat waren van het oude materiaal van 
Arriva. Daar konden ze moeilijk trots op zijn. Toen we gingen rijden was de stemming nog steeds erg positief: nieuw 
materiaal. Dit was gewoon leuk en de standaardisatie van het materiaal maakt ook de organisatie van het busbedrijf 
overzichtelijker. Chauffeurs zien nog steeds wel dat de intenties van Qbuzz positief voor hen zijn, maar de uitvoering is 
soms lastig.  
Betrokkenheid - Qbuzz heeft wel wat problemen gehad met uitbetaling van lonen en dat heeft wel een groot effect gehad. Lonen zijn 
natuurlijk de basis en als die niet op tijd worden uitbetaald zie je dat iedereen gaat morren. Daar krijg je onrust in je groep 
over. Dat heeft een grote invloed gehad op hoe de chauffeurs naar de organisatie kijken. Ze zien het dan niet als een 
administratief proces dat niet op orde is, maar trekken het probleem veel breder. Daar komt nog bij dat tussen de OR en de 
leiding van Qbuzz het nog niet gestroomlijnd is. Je merkt toch dat dat door communiceert naar de werkvloer. 
Betrokkenheid - Nu zit het er onder de teamleiders een beetje aan te komen dat de stemming gaat omslaan, dat het positivisme eruit gaat…. 
Natuurlijk heb je met je collega’s wel momenten dat je even lekker je ei kwijt moet bij elkaar. Als het einde van het 
gesprek maar wel is: en nu gaan we er weer voor. Tot nu toe is dat nog steeds wel zo maar de tendens is niet positief. Het 
sluipt er een beetje in. En dat is jammer, want de zaken waar het om gaat zijn goed te managen. Ik merk ook dat collega’s 
dat zelf gaan opmerken, hé jongens we moeten daar niet in mee gaan.  
Betrokkenheid + 
 
Wij hadden als OM-ers het geluk dat we er vrij vroeg bij betrokken werden door Qbuzz. Dat gaf een heel goed gevoel, je 
was samen aan het bouwen. 
Betrokkenheid + 
 
We zijn niet eerder overgegaan naar Qbuzz … Omdat we Arriva ook wel netjes wilden afronden, maar we hebben toen wel 
aangeboden een aantal dagdelen in de week wel beschikbaar te zijn voor Qbuzz. Dat was voor ons ook een manier om 
daarin toch al met Qbuzz mee te kunnen werken.  
Betrokkenheid + 
 
Toen het na 13 december was en de operatie het op moest pakken maakten we een slechte start doordat we direct 5 dagen 
extreme sneeuw kregen. ….Daarnaast waren de chauffeurs zo gemotiveerd om Qbuzz te laten slagen, dat ze ook gewoon 
veel deden om te blijven rijden. Om te laten zien dat Qbuzz het kon. Daarnaast hebben alle nieuwe bussen daar ook zeer 
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positief aan bijgedragen. 
Betrokkenheid + 
 
Vanaf het begin af aan zijn we wel heel erg betrokken bij alles, dat gaf wel het gevoel dat je daar invloed op had. Dat je 
samen kon denken over hoe de operatie het beste opgezet kon worden. Het was gewoon het hele sfeertje, dat erg prettig 
overkwam. Doordat we van het begin af aan al betrokken zijn en onze kennis op waarde geschat werd.  
Betrokkenheid – 
  
Die beleving van de open sfeer, daar is ondertussen ook wel wat in veranderd doordat we nu niet meer in het 
concessieteam zitten. 
Betrokkenheid –  
 
Het ziekteverzuim is abnormaal hoog, wat je zou kunnen relateren aan betrokkenheid, alleen kan ik niet zeggen hoeveel. 
Het zit deels in gedrag, maar niet grotendeels. Ik heb daar zelf wel een mening over, wat enkel gestaafd is op mijn 
ervaring. Er werkt een bepaalde groep mensen bij ons die of fysiek of psychisch niet geschikt is voor het vak. Die vinden 
het werk ook helemaal niet leuk. Maar een buschauffeur heeft een bepaald opleidingsniveau en verdient nergens zoveel 
geld als als chauffeur in het OV…. Die mensen gaan niet weg. ….Maar dat betekent wel dat je enorm gedemotiveerde 
mensen hebt die heel gemakkelijk ziek zijn. En vroeger had je een baan voor het leven en ging je niet weg, ja met de VUT. 
Maar die cultuur leeft nog heel erg. Daarom proberen we actievere doorstroming te krijgen om er maar voor te zorgen dat 
mensen het naar hun zin hebben.  
Betrokkenheid +/- 
 
Maar wat we ook niet moeten vergeten is dat we een hele grote groep chauffeurs hebben die gewoon goed hun werk doen 
en ook aandacht verdienen. Ik heb wel het idee dat de betrokkenheid van chauffeurs op een hoger niveau ligt als dat het bij 
Arriva was, maar ik heb tegelijkertijd het gevoel dat als we niet uitkijken de betrokkenheid van de chauffeurs nog onder 
het niveau zoals dat bij Arriva was uitkomt. We moeten nu gaan laten zien dat we onze afspraken nakomen. En daar is de 
beeldvorming die door de OR geschetst wordt wel van groot belang bij. 
Betrokkenheid - Wat ik ook niet prettig vindt is dat men binnen deze organisatie enorm aan beeldvorming doet. … Dit hebben we met zijn 
allen binnen Arriva nooit zo meegemaakt, en dit is iets wat helemaal niet past bij een transparante organisatie. Het 
belemmert de voortgang, de ontwikkeling van de organisatie enorm, iedereen wordt gereserveerd. In die fase zitten we 
ook, zelfs onder de collega’s ontstaat een wantrouwen. En dat is heel slecht voor het werkplezier maar ook voor het 
functioneren van de organisatie. Ik laat het achterste van mijn tong niet zien. Zo moeten we niet willen zijn, maar het wordt 
niet uitgesproken, daarvoor is onvoldoende vertrouwen. Het is onvoldoende veilig. Dat heeft ook een groot effect op 
betrokkenheid en bevlogenheid. Je moet goed opletten tegen wie je wat zegt. Er is een hoge politieke gevoeligheid. Je weet 
niet wie het met wie doet. 
Betrokkenheid + Dat is ook een curve geweest. Vergelijkbaar aan die van de emoties. Ik wil het graag goed doen. Daarom baal ik er ook zo 
van als iemand vindt dat ik het niet goed doe. Ik ben daar echt diep mee geraakt. En dan denk ik: fuck op man, ik doe het 
niet voor jou! Ik doe het voor mezelf en de mensen waarvoor ik verantwoordelijk ben. Want daar voel ik me ook echt 
verantwoordelijk voor. Dan denk ik: ik ben een goede leidinggevende, en ik sta er ook voor! 
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Betrokkenheid + Ik heb in mijn Arriva tijd nooit zo veel uren gemaakt als nu bij Qbuzz, ik ben er altijd mee bezig. Mijn betrokkenheid bij 
Qbuzz is vele malen groter dan bij Arriva. Omdat het niet zo beheersmatig is, er moet gewoon nog veel gedaan worden. Je 
moet snel kunnen schakelen. Qbuzz past wel heel goed bij mij, je moet uitgaan van het positieve. Mensen willen heel 
graag! 
Betrokkenheid +/- Helaas hebben we nog steeds teveel mensen in deze organisatie rondlopen die om half vier het liefste naar huis toe gaan. 
Maar sommige mensen zijn ook zo super enthousiast dat je je er helemaal in laat meeslepen. Dat is inspirerend. 
Betrokkenheid +/- En wat ook een lastig moment was, er werd gevraagd om een aantal kwartiermakers. Of een aantal mensen eerder wilde 
overkomen. En dan zit je met een loyaliteitsprobleem: eerste reactie is leuk, maar tegelijkertijd wil je je oude klus ook 
goed afmaken. Wie komt er dan eerder over uit het regioteam om de boel op orde te brengen. Als vestigingsmanager kon 
je dat niet maken, dat was niet te doen. Dus we hadden twee mensen daarvoor in gedachten, en dit is na onderling overleg 
besloten. Dat werd als heel bijzonder ervaren door Qbuzz. 
Betrokkenheid +/- Als je over gaat krijg je ook het spel, je oude leidinggevende gaat aan je trekken. Die wil allerlei informatie van je hebben. 
En wat nog veel spannender is; je wilt eigenlijk ook informatie meenemen van je huidige werkgever naar Qbuzz, wat niet 
mag. Maar wat voor Qbuzz wel heel handig zou zijn, er werd ook werkelijk om dingen gevraagd. Dat kun je gewoon niet 
maken, dat doe je dan niet, maar dan kom je wel in een spanningsvlak qua loyaliteit. Je weet dat je het strakst nodig hebt, 
maar je kunt het niet maken naar je oude werkgever toe. 
Betrokkenheid - Dat er een tevreden chauffeur achter het stuur zit, zo iemand straalt uit: er staat een organisatie achter mij die snapt waar 
het over gaat, die faciliteert mij goed. Als dat bij 80% zou lukken zou dat geweldig zijn. Maar chauffeurs vallen snel terug 
naar: ik heb nu een ander uniform aan, een mooie nieuwe bus en de rest zal mij een zorg zijn. … Die hebben alles al 
meegemaakt, hebben een goud gerande cao. Die maken zich nergens meer druk om, en hoe ga je die mensen dan nog 
beïnvloeden. … Dat zit niet op het niveau zoals Qbuzz dat wenst, de betrokkenheid moet omhoog.  
Betrokkenheid +/- Binnen GD moet de betrokkenheid nog komen. Die betrokkenheid was er zeker in de eerste aanloop. Toen heerste er echt 
euforie, nieuwe bussen, het is allemaal geweldig! Het lukt allemaal. Het enthousiasme bleef maar op gegeven moment 
ontstaan er gewoon rafeltjes. … Voor mij is het heel logisch dat er dingen misgaan bij een jonge organisatie als Qbuzz. 
Maar chauffeurs snappen dat niet. Die denken van: dat hebben ze nu toch ondertussen eindelijk wel eens voor elkaar.  
Betrokkenheid +/- Op 13 december 09 ben ik formeel in dienst getreden bij Qbuzz. Daarvoor, een maand voor die tijd, waren we al 
regelmatig bij Qbuzz aanwezig en heb ik al dingen overgenomen. Dat was echt een grijs gebied, waar bij Arriva ook alle 
ruimte voor werd gegeven. Daar waren geen geheimen over, dat was wel prettig. Het loyaliteitsprobleem bleef echter wel 
bestaan, je zit met twee petten op. Bij Arriva ben je aan het afbouwen, de concessie moet ontmanteld worden. Dat is een 
gigantische klus. En aan de andere kant ben je bij Qbuzz iets aan het opbouwen. Je hebt wel zin in de nieuwe uitdaging, 
maar je hebt ook nog een enorme klus liggen. Die je ook goed wil afronden, je bent daar jaren in dienst geweest, je wilt het 
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ook goed afronden. Dan ga je echt naar een piek in de werkzaamheden toe. Een enorm intensieve periode, je hebt eigenlijk 
twee banen tegelijk. Er is veel werk verzet voor Arriva, die betaalden immers nog je salaris maar tegelijkertijd wilde je bij 
Qbuzz ook laten zien wat je waard was. Dat was een lastige periode. 
Betrokkenheid - De chauffeurs zijn wel heel negatief, heel negatief, hoe moet ik het zeggen. Nou eigenlijk wel negatief over Qbuzz. Het 
positieve gevoel is tanende, dus je bent nu steeds aan het motiveren. Je motiveert, je probeert mensen te motiveren door 
dingen uit te leggen. Maar goed, voor de chauffeurs gaat het niet snel genoeg. … Want de chauffeurs, er zijn nu groepen 
die zeggen: het mag om mij wel weer Arriva worden. Terwijl, toen ze van Arriva kwamen, blij waren dat het Qbuzz werd!  
Betrokkenheid - Dat is echt anders, je komt uit een gesettelde organisatie, Arriva had z’n zaakjes wat dat betreft goed voor elkaar en bij 
Connexxion ook. Het gaat nu wel steeds beter maar het heeft heel lang geduurd voordat de zaken goed voor elkaar waren. 
Het heeft gewoon te lang geduurd, waardoor je heel veel goodwill bent kwijtgeraakt en wat ons heel veel geld heeft gekost 
en wat ons heel veel demotivatie heeft opgeleverd. Dat vind ik zonde, omdat ik altijd het belang van gemotiveerde mensen 
heb gezien, en die motivatie die was er in het begin. En dat is nu allemaal verspeeld, te veel. Dat kost heel veel geld.  
Betrokkenheid - De implementatiefase was heel kort en Arriva cirkelde hierboven om het weer over te nemen van Qbuzz. Bij Arriva 
hebben ze zich dood gelachen over de moeizame start van Qbuzz. Dat is ook mijn manco, ik ken zo veel mensen. Er waren 
hier ook mensen die nog contacten hadden en onderhielden met Arriva. Bij Arriva weten ze nog heel veel hoor, dingen 
waarvan ik denk: hoe weten ze dat nou? En dat stoort me, ik ban altijd heel loyaal aan het bedrijf waar ik werk. Voor mij 
voelt dat dan als muiterij. 
Betrokkenheid +/- Als ik een bus van Connexxion zag rijden deed het met niets. En een bus van Arriva deed me dan wel wat. En toen ik bij 
Qbuzz ging werken, en ik voor mijn werk een keer naar Zwolle moest, zag ik daar Connexxion bussen rijden. Toen dacht 
ik: dat doet me wat! Hoe kan dat nou? We kunnen zo loyaal zijn aan een bedrijf als maar kan, maar dat heeft wel tijd nodig 
om te groeien. Ik heb loyaliteit aan Qbuzz, op dit moment. Het voelt voor mij ook goed, maar dat moet nog verder groeien. 
Je kunt niet van mensen verwachten dat je ineens je historie achter je laat. 
Betrokkenheid - Wat is betrokkenheid? Je staat achter de visie natuurlijk, maar ook omdat je moet. Voor ons hangt dat in grote mate af of je 
je baan kunt behouden. Maar een chauffeur interesseert dat niets, ze gaan toch wel over, dat zeggen zo ook zo. Daarom is 
het ook zo moeilijk om juist die groep mee te krijgen in de Qbuzz cultuur. Het was perfect geweest als Qbuzz een goede 
start had gehad, daarom is het ook zo jammer dat dat niet gebeurd is. Als dat zo was geweest was de Qbuzz cultuur er veel 
gemakkelijker en sneller ingekomen. En ik geloof wel dat het steeds beter wordt met de betrokkenheid van de chauffeurs. 
We doen daar ook erg ons best voor, als een chauffeur zich negatief uitlaat over Qbuzz dan vraag je: waarom denk je nou 
zo? Je probeert het gesprek aan te gaan, maar daar heb je wel tijd voor nodig en dat is er het laatste jaar onvoldoende 
geweest. 
Betrokkenheid - Feitelijk is Arriva gewoon binnengehaald in het begin. Dat maakt het wel moeilijk, want Arriva is niet zo geliefd. Nu 
110  
 
wordt wel gezegd: nou zelfs Arriva was nog beter. Maar dat zit ook in de mens, terugkijken maakt dat vaak geromantiseerd 
wordt.  
Betrokkenheid + Feitelijk was het een onmogelijke opdracht die uiteindelijk toch gewoon goed is uitgevoerd. Daar ben ik wel trots op. Je 
bent hartstikke trots dat alles rijdt op13 december, je had het zelf niet voor mogelijk gehouden. Ik weet nog dat ik een keer 
naar huis reed en alle bussen tegenkwam, nou dat was een geweldig gevoel. Dat doet gewoon heel veel met je. Dat gevoel 
leefde toen ook wel bij de chauffeurs, want die reden toen allemaal op hun vrije dag zo’n bus. Dus er is echt wel 
betrokkenheid. 
Betrokkenheid - Zeker bij de chauffeurs is het goede materieel belangrijk voor de betrokkenheid van de chauffeurs: een goede werkplek. 
De betrokkenheid van chauffeurs is nog niet op het niveau waar Qbuzz dat graag zou zien. Maar bij een bepaald deel van 
de chauffeurs is dit er al wel. Dat heeft ook te maken met de mentaliteit van de chauffeurs zelf. Er zijn mensen die 
eigenlijk nooit zeuren, die zeggen nu: ik heb een goede wekplek, ik heb goede kleding, diensten zijn goed, management is 
goed: ik ben dik tevreden. Maar dat is een relatief kleine groep. En dat zijn de mensen die de aandacht eigenlijk verdienen, 
maar die vaak niet krijgen. Het is belangrijk om juist die mensen de aandacht te geven.  
Betrokkenheid - De salarissen waren bijvoorbeeld lange tijd niet goed geregeld, dat is voor chauffeurs een basisvoorwaarde. Daar moet je 
niet aankomen. Dat wordt vaak uitvergroot. Dat heeft wel een negatief effect op de betrokkenheid. Ik denk dat een grote 
groep het best wel fijn vinden om bij Qbuzz te werken en een enkeling zal zeggen: ik ben van de hel in de hemel gekomen. 
Anderen zeggen weer: het is voor mij nog steeds een hel en het interesseert me niet bij welke vervoerder ik zit.  
Betrokkenheid + Wat chauffeurs opvalt, is de betrokkenheid van de directie bij het werkgebied. Dat steekt positief af ten opzichte van hoe 
ze dat bij andere vervoerder gewend zijn.  
Betrokkenheid +/- Sommige teamleiders hebben wel heel duidelijk zoiets van: leuk allemaal dat jullie dat willen, onderscheidend willen zijn 
als Qbuzz, maar ik ben gewoon met mijn dagelijkse werk bezig en waarom is dit en dat nog niet geregeld. Die zijn meer 
bezig met de praktische kant van het werk. Die mensen hebben natuurlijk ook een andere achtergrond. Dat is soms wat 
lastig, die zijn soms meer uitvoerend als leidinggevend, dat is wel eens jammer. Als leidinggevende moet je ook het goede 
voorbeeld geven; uitdragen wat Qbuzz wil bereiken. En dat mis ik wel eens bij sommige teamleiders. 
Betrokkenheid +/- …Maar je moet toch met elkaar kijken: hoe kunnen we het wij gevoel, dat we trots zijn op ons bedrijf, hoe kunnen we dat 
weer terug krijgen. Dat vertaalt zich uit in betrokkenheid en uiteindelijk bijvoorbeeld een lager ziekteverzuim. We moeten 
het toch met elkaar doen. We moeten een sfeer creëren waarin mensen het fijn vinden hun werk te doen en trots zijn op het 
bedrijf waar ze werken. Het is dus belangrijk voor het bestaansrecht van het bedrijf. Maar om dat te bereiken, daar is wel 
heel wat voor nodig. 
Betrokkenheid +/- Toen duidelijk werd dat er voor iedereen een plek was ontstond een afwachtende houding: van geeft het een kans. ….Nu 
staan de chauffeurs eigenlijk nog steeds afwachtend tegenover Qbuzz. Ze merken dat de organisatie nog aan het worstelen 
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is met zichzelf. Het beleid wordt nog te vaak achteraf gemaakt, daar liepen wij op de vestiging ook wel vaak tegenaan. Het 
wordt wel iets beter nu. 
Betrokkenheid - Er zijn een paar dingen die moeten kloppen voor een chauffeur: dat is de koffie, de lonen en de bussen. Twee van de drie 
waren goed, maar de lonen niet. Daardoor ontstaat gemorrel binnen de club, negatief wordt men dan. Chauffeurs kunnen er 
nu niet op vertrouwen. Hierdoor verdwijnt het vertrouwen in de hele organisatie. Ze denken nu van: Qbuzz is niet bij 
machte om dat te veranderen, hoe gaat dat dan met de rest?  
Betrokkenheid + Mijn betrokkenheid bij Qbuzz is hetzelfde als bij Arriva. De wijziging van de inhoud van de functie heeft daar geen grote 
invloed op. Ik ben van nature positief ingesteld en ik wil dat ook uitstralen naar de chauffeurs. … De korte lijnen binnen de 
organisatie geven wel meer betrokkenheid. Dat we laatst betrokken werden in de gang van zaken met uitzendkrachten 
voelde erg positief. Dat is wel een upgrading van je functie ten opzichte van mijn werk bij Arriva. Daarnaast ook de 
cursussen die we gehad hebben bij Qbuzz, ervaar ik als er positief.  
Betrokkenheid +/- Ondanks de ontwikkelingen binnen de organisatie ontwikkelt de sfeer binnen de teamleiders groep zich niet echt en blijft 
een beetje negatief. Kijk die jongens werken er ook al 20 a 25 jaar en hebben ook al een aantal concessies meegemaakt. 
Dat geeft soms een houding van maar weer afwachten wat me overkomt.  
Betrokkenheid - Onder de chauffeurs is maar beperkte interesse m.b.t. communicatie over beleid. Ze hebben wel zoiets van dat moeten ze 
bovenin de organisatie maar uitzoeken. Wij rijden onze bus. Het Wij en Zij is teveel aanwezig, daar moeten we vanaf. Dat 
probeer ik te doorbreken met communicatie. Ik zeg daar dan wat van: wet moeten het samen doen, we eten uit dezelfde 
winkel eten. 
Betrokkenheid +/- Hier is een hartstikke leuke groep, die voor buitenstaanders wel eens moeilijk is om binnen te komen. Ze kunnen best hard 
naar elkaar zijn. Ze spreken elkaar aan, maar ze staan ook voor elkaar. En daar kan ik me heel goed in vinden. Aangezien 
ik dit groepje moet regelen, dit is mijn verantwoording. Klinkt een beetje lullig misschien, maar dat zal mij eigenlijk een 
zorg zijn. Daar heb ik niets mee te maken. Ik probeer zo loyaal mogelijk het beleid uit voeren hier met deze groep. En als 
dat lukt, is dat fijn, en dat lukt over het algemeen wel en dat andere dat interesseert me dan eigenlijk niet. Ik kan daar ook 
niets mee, daar heb ik geen grip op. 
Betrokkenheid + Ook op personeelsbijeenkomsten is hier de gelegenheid voor. Dan wordt er met elkaar een probleem besproken en dan 
wordt niet gezegd: zo gaan we het doen. Nee, dan wordt de vraag gesteld: hoe zullen we dit oplossen, er wordt draagvlak 
gecreëerd. Dat is belangrijk, betrokkenheid, draagvlak. 
Betrokkenheid - Het is wel iets veranderd, maar ik moet zeggen het team hier heeft ook wel dingen die ze tegengevallen zijn. Er waren 
inderdaad in het begin veel mensen die zeiden: ik ben blij dat het Qbuzz wordt, dat we over gaan! En er zijn nu ook wel 
mensen die ondertussen het omgekeerde roepen, was het toch maar Arriva gebleven. 
Betrokkenheid + Betrokkenheid is er wel, bij de chauffeurs. Maar er zit onder de chauffeurs ook nog steeds wel veel grootdoenerij naar 
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elkaar toe. Maar ik denk dat dat gewoon dé chauffeur is. ... Beetje dat; jongens we gaan toch geen sneeuw schuiven! Ik ben 
toch chauffeur! Ze gaan wel hoor, ik krijg ze wel aan het schuiven. Maar dat is wel weer iets typisch OV, normaal als een 
baas dat vraagt dan wordt dat gewoon gedaan, maar in het OV werkt dat iets anders. Daar worden we niet voor ingehuurd, 
dat is gewoon dat cultuurtje… Maar ze doen het wel, absoluut!  
Betrokkenheid + 80% van de chauffeurs zegt simpelweg: ik heb niets met Qbuzz te maken. Ik rij mijn bus, en als je ze nodig hebt dan is 
75% van die 80% er gewoon. Er zit een hele hoop macho gedrag onder. Niet onder willen doen voor elkaar. Maar ga maar 
één op één een gesprek aan met iemand, en dan hoef je helemaal niet achter uit de keel te spreken of zoiets, gewoon als Jan 
en Piet tegenover elkaar en dan zie je al snel: jij hebt wel degelijk wat met Qbuzz. Maar ja, je wilt daar niet voor uitkomen 
voor je collega’s, weet je. Dat is zo. Betrokkenheid van de chauffeurs uit zich doordat ze er zijn als je ze nodig hebt. Ze 
staan gewoon klaar voor Qbuzz, echt wel. 
Betrokkenheid + Voor mezelf ben ik altijd betrokken bij mijn werk geweest. Ik vind het leuk en ik ga ervoor, dat roep ik altijd. En dat doe ik 
ook, dus wat dat betreft voor mezelf gewoon: of het nu Qbuzz of Arriva is, dat zal me in die zin niet zoveel uitmaken 
omdat ik probeer er altijd het beste van te maken. Ik hou niet van chagrijnigheid, ik wil niet chagrijnig thuiskomen. Ik wil 
plezier in mijn werk hebben, ik wil een beetje lol op mijn werk hebben. Nou en als dat niet vanzelf komt, dan zorg ik er 
zelf wel voor. 
Betrokkenheid + Ik zal je vertellen dat men heel negatief is, en bij Arriva ook. … Iedereen leest de krant he… Dus die betrokkenheid is er 
wel want ze zoeken echt alles op hoor, met betrekking tot Qbuzz. Ze weten alles, dus er is wel betrokkenheid. Het is de 
kunst om dit ook naar het positieve te krijgen, niet het negatieve maar het positieve. Die beleving bij de ‘directie’ is nu wel 
beter, maar ik denk dat ze het druk hebben, want ik zie ze heel weinig meer.  
Betrokkenheid - Ik heb ook tegen mijn leidinggevende gezegd: het bedrijf moet daar wat aan gaan doen want ik merk dat ik onverschillig 
wordt! Op een gegeven moment krijg je van, het wordt toch niets dus ze zoeken het maar uit. Zo is het nog niet, maar ik 
heb wel het gevoel van waar zijn we in godsnaam nog voor bezig. Als je dat merkt dan moet je dat aangeven en dat doen 
we de laatste tijd wel. Van jongens, we zijn niet goed bezig zo, er moet wat veranderen. Ik merk dat de laatste maanden, 
dat het helemaal door het bedrijf heen aan het ontstaan is, de gelatenheid die aan het ontstaan is. Dat is hartstikke zonde.  
 
113  
 
 
Willen veranderen  
Gevolgen voor het 
werk + 
Na die voorlichting bij Wensink hadden we een gesprek één op één van een x aantal minuten. Ik heb een gesprek een op 
een gehad met Yaël. Ze vroeg me waarom ik geen keuze had gemaakt. Ik heb aangegeven dat de logistieke functie die 
aangeboden werd, het bussen van en naar de garage rijden, onder mijn capaciteiten lag. Ik heb haar gevraagd mijn CV door 
te lezen. Toen gaf ze zelf ook aan dat ik wel wat anders kon doen. Toen vroeg ze wat ik dan wilde doen. Ik heb haar 
gevraagd een voorstel te doen. Daar is uitgerold dat ik diezelfde week benaderd ben om een capaciteitentest te maken via 
internet. Dat heb ik zelf als een positieve ontwikkeling ervaren…Naar aanleiding van die test heb ik een gesprek gehad in 
Assen. Eén op één met iemand van een extern bureau. Toen hebben we het hele spul doorgenomen, en aan de hand van de 
uitslagen ben ik gevraagd teamleider te worden in Appingedam. Ik zag dat wel zitten. Het was niet zo dat ik daar tegenop 
zag. Achteraf denk ik dat ik na al die jaren in de werkplaats wel eens toe was aan een nieuwe uitdaging. 
Gevolgen voor het 
werk +/- 
Probleem daarbij was wel dat er in Appingedam nog niets was. Qbuzz had hier zelfs nog geen vestiging, en Rob die zei 
ook tegen mij: Jij hebt wel een probleem in Appingedam. Ik heb toen gezegd: ik ga de uitdaging aan, en dat heb ik gedaan. 
13 december was de eerste dag, toen wist ik van toeten noch blazen. Dus er kwamen chauffeurs naar me toe met allerlei 
vragen, waar ik nog geen antwoord op kon geven. Ik moest er helemaal ingroeien. Ik had helemaal geen achtergrond, maar 
ik zag daar zelf geen probleem in. De beste manier om iets te leren is iemand gewoon voor de leeuwen te gooien. Het is 
niet altijd even prettig. Je hebt wel eens momenten dat je het ook even niet meer weet. Maar goed het hangt ook af van 
jezelf: als je nieuwsgierig bent en leergierig dan pik je het wel snel op. Als iemand anders het kan, waarom zou ik het dan 
niet kunnen?! Ik vond het wel een hele uitdaging. 
Gevolgen voor het 
werk +/- 
Ik ben begonnen met een bepaalde insteek, de insteek van Qbuzz: een teamleider is er voor de mensen. Maar je merkt dat 
je gedurende het jaar steeds meer op je bordje krijgt. Hierdoor wordt je functie wel diverser maar dat houdt ook in dat ik 
met veel dingen bezig ben, maar niet met mijn mensen. Terwijl dat nou net niet de insteek was van Qbuzz, maar je merkt 
gewoon dat ik veel met vestigingsperikelen bezig ben. 
Gevolgen voor het 
werk  + 
Ik vind het erg moeilijk een functieomschrijving van mijn werk te geven omdat het zo divers is. Mijn vrouw vraagt me na 
een werkdag wel eens wat ik gedaan heb op mijn werk. Dan denk ik bij mezelf: ik heb van alles gedaan maar om het uit te 
leggen, dat valt gek genoeg niet mee…De dagelijkse werkdruk bij Qbuzz is minder als bij Arriva. Ik stond bij Arriva onder 
veel meer druk. Je hebt bij Qbuzz natuurlijk ook werkdruk, maar misschien ga ik er anders mee om. Ik verneem het niet 
zoals bij Arriva… Toen ik in het begin kwam bij Qbuzz kwam ik er blanco in, ik wist van toeten noch blazen…Druk was 
er toen niet, als iets fout ging kon ik me verschuilen achter: dat wist ik niet. Je hebt natuurlijk wel de ambitie om het goed 
te doen. Ondertussen word ik natuurlijk geacht om kennis van zaken te hebben. Nu is daar dan ook wel iets veranderd, 
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verantwoordelijkheid is wel toegenomen maar druk niet zozeer.  
Gevolgen voor het 
werk - 
Ik heb zelf nu ook een andere beleving nu ik bij Qbuzz werk. Dat komt natuurlijk ook doordat ik uit de techniek kom en nu 
in een andere tak van sport zit. Ik kijk toch tegen sommige dingen wel vreemd aan, dan denk ik van: o, gaat dat hier zo. 
Misschien heeft het bij Arriva ook wel zo gewerkt, maar daar was ik niet van op de hoogte…Als chef werkplaats dacht ik 
bijvoorbeeld: hé ik moet dat regelen, en dan deed ik dat. Doe ik dat hier, dan komt er weer iemand naar me toe en die moet 
daar dan weer wat van vinden. Dat vind ik wel heel erg wennen. Ik heb het gevoel dat ik daardoor minder grip op zaken 
heb, af en toe. Ik vind het soms wel vervelend, ben gewend om dingen aan te pakken. 
Gevolgen voor het 
werk + 
Ik heb voor mezelf vanaf het begin af aan wel heel duidelijk het gevoel dat ik bij een andere organisatie werk. Deze functie 
is sowieso heel anders, dus je kunt het niet een op een vergelijken met mijn werk bij Arriva. Wat voor ons ook echt anders 
is, dat we gewend waren aan het hoofdkantoor buiten de regio. Dat zit nu gemakkelijk dichtbij. 
Gevolgen voor het 
werk + 
Bij Arriva hadden we als vestigingsmanager echt alleen te maken met mensen. Bij Qbuzz hebben we daarnaast ook te 
maken met de bussen. Bij Qbuzz hebben we een totaalpakket. Alles wat met mijn vestiging te maken heeft, ligt bij mij. Dat 
was bij Arriva niet zo, bij Arriva had ik minder teamleiders als bij Qbuzz. De totale operatie valt nu onder mij. Ik vind het 
leuk om de hele operatie te hebben, het is gewoon het complete pakket, waar het eerder gewoon zo was dat ik alleen met 
mensen sprak. Dat vind ik prettig. 
Gevolgen voor het 
werk + 
Ik vind de organisatie gewoon vreselijk leuk, het is een jonge enthousiaste organisatie. Dat vind ik heel erg leuk. Het 
nieuwe spreekt me aan omdat je daardoor gedwongen wordt heel bewust over sommige zaken na te denken: waarom doen 
we het eigenlijk. Pionieren. Het vanzelfsprekende is er niet, alhoewel dingen wel steeds meer duidelijk worden. Het 
pionieren, de verbreding van mijn functie is iets wat mijn werk extra leuk maakt.  
Gevolgen voor het 
werk + 
Wat voor ons, mensen die bij Arriva vandaan kwamen, echt een openbaring was was dat we gewoon zelf met de pers 
mochten communiceren. Dat was bij Arriva echt not done. Dat vertrouwen naar de OM-ers wordt wel heel erg uitgestraald, 
en dat geeft een goed gevoel. Dat was bij Arriva niet het geval. 
Gevolgen voor het 
werk + 
Wat ik gewoon echt heel leuk vond was aan het eerst jaar was dat er gewoon niets was en dat we overal bij stil moesten 
staan. Bij Arriva was alles, en was het vanzelfsprekend. Nu werd je gedwongen na te denken over dingen en het nut van 
dingen. In die fase zitten we nog. Dingen doen omdat het nut heeft. Dat was wel het leuke van het eerste jaar maar dat 
heeft ook weer als effect dat dingen soms niet zo snel gaan als je zou willen. 
Gevolgen voor het 
werk + 
Ik heb nergens spijt van, ik kijk goed terug op het afgelopen jaar. Ik heb geen spijt gehad van het feit dat ik mee ben 
gegaan naar Qbuzz. Het heeft me gebracht wat ik er van verwacht had. 
Gevolgen voor het 
werk +/- 
Als ik kijk naar hoe mijn werk was als vestigingsmanager bij Arriva en nu als Operationeel Manager bij Qbuzz dan moet 
er bij Qbuzz nog heel veel gebeuren. Bij Qbuzz zijn net de steigers een beetje gebouwd. Bij Qbuzz moet er nog veel aan de 
organisatie gebouwd worden, dus hoe dat er over twee jaar uitziet weet ik niet. Als het om nu gaat zeg ik van ja, dan gaat 
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het wel steeds meer naar de positieve kant. Ik denk wel steeds meer van waar zweven we nu, en er zijn nog zoveel 
verbeteringen mogelijk. … De belangrijkste verandering in mijn dagelijkse werk sinds ik bij Qbuzz werk is een grotere 
afstand naar de chauffeurs. Eerder had ik minder vestigingen en zat je meer tussen de mensen. Door de structuur bij Qbuzz 
sta ik meer boven de mensen. Het directe contact met chauffeurs is veel minder, alhoewel ik gelukkig wel de ruimte heb 
om het op te zoeken.  
Gevolgen voor het 
werk + 
Als ik kijk naar de chauffeurs dan hebben ze het echt super gedaan. Zaterdagavond nog alles afronden bij Arriva, en 
zondag gewoon als Qbuzz verder. Echt super. Als ik kijk naar de indirecte medewerkers, die hebben er ontzettend veel 
uren ingestoken. Het was wel een feestje hoor, als ik terugdenk aan 13 december dan denk ik: wow! Dat was echt een 
bijzonder moment. Volgens mij maak ik dat niet nog een keer zo mee. We hebben het gedaan, maar vraag niet hoe. Het 
implementatieteam had alleen de noodzakelijke dingen geregeld. 
Gevolgen voor het 
werk +/- 
Ik moest veel meer uren maken als ik bij Arriva gewend was. Bij Arriva kon ik het in 40 uur doen en dan kon ik er nog wat 
leuke dingen bij doen. Bij Qbuzz ging dat ineens naar 50-60 uur. Omdat er heel veel dingen niet geregeld waren, net even 
nog geregeld moesten worden. Heel veel communiceren, heel veel mailen heel veel gebeld en het ging maar door. Vooral 
door de sneeuw ellende, wat heel lang geduurd heeft, kwam je ook niet aan je eigen werk toe, wat dat dan ook mocht zijn. 
Daar ben je dan heel druk mee bezig naast alle operationele ellende. Maar goed, er waren ook wel leuke momenten. 
Gevolgen voor het 
werk + 
De functies zijn wel anders bij Arriva en Qbuzz. Alleen bij Qbuzz zijn de functies nooit vastgesteld. Dus in de loop van het 
jaar is de functie ook veranderd. De financiële verantwoordelijkheid is erbij gekomen, dan praat ik over budget, de OR. 
Dat zijn dingen die deed ik bij Arriva maar gedeeltelijk. Dus dat zijn dingen, de MR, die erbij gekomen zijn. Dat is vooral 
het grote verschil. En een totale organisatie aansturen. Dus er kwamen hele andere dingen naar voren. Absoluut een 
verbreding van mijn functie.  
Gevolgen voor het 
werk - 
Een aantal collega’s zit denk ik op een neerwaartse golf. Deze zaten in het concessieteam, maar zijn er nu uitgezet. Ik zit in 
hun ogen nu in een andere club, ze horen daar voor hun gevoel niet meer bij. Er is een afstand ontstaan. Maar goed, ik zie 
het als een professionele zaak, ik snap de ontwikkeling. Je wilt er zelf niet mee besmet worden, anders ga je zelf ook mee 
ten onder. Er is bij die club te weinig affiniteit met dat er geld verdiend moet worden. De organisatorische zaken moeten 
gewoon beter voor elkaar. Je wilt er niet mee besmet worden in de zin van dat dingen niet goed gereld zijn, dat er 
financieel gaten vallen die niet gezien worden. Daar wil ik niet mee besmet worden, ik heb mijn zaken wel op orde.  
Gevolgen voor het 
werk + 
Na het assessment hebben we allemaal individuele gesprekken gehad, van wat ga je nu doen? Daar kreeg je te horen: jij 
wordt OM er in Drenthe. Ik dacht toen, dat past bij me (ook al wist ik en wisten zij nog niet precies wat de inhoud van de 
functie was). Ik dacht: dat klinkt als vestigingsmanager. Maar ik was niet gelukkig met Drenthe, jammer. Ik had gehoopt 
op Friesland. … In het tweede gesprek gaven ze aan dat ze me graag in Friesland wilden. Toen had ik echt iets van YES. 
Dat past bij mij, dat wil ik graag gaan doen. 
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Gevolgen voor het 
werk + 
Ik ben eerst naar Meppel en Hoogeveen gegaan, dat vond ik niet leuk maar ik dacht: kan mij het schelen waar ik zit, ik 
overleef wel. Ik maak er wel weer wat van. Maar later heb ik dit aanbod gekregen om hier weer terug te komen. Dus ik ben 
hier nu weer echt op mijn oude plekkie, oude collega’s kom ik hier weer tegen, dat is gewoon hartstikke leuk. Maar de 
chauffeursgroep, dat loopt soms wel…. Die zijn wel heel negatief. Dat kost je heel veel energie. 
Gevolgen voor het 
werk - 
Ik ben eerder begonnen, ik was heel enthousiast en ik ben 1 november begonnen en ik heb meegewerkt aan de 
implementatie. Toen heb ik in Assen gezeten. En op zich was dat hartstikke leuk. … Je moet je voorstellen: ik had in 
Emmen een werkplek van drie kantoren. Heel groot alles, en ik kreeg bij Qbuzz een werkkast. … Ik heb toen de 
aanbesteding van Connexxion meegemaakt en wat ik daar had ervaren heb ik als vanzelfsprekend aangenomen. Dat alles 
goed voor elkaar was, en toen kwam ik bij Qbuzz en dacht ik van: jeetje! Ik heb wel eens gezegd: ik heb nog nooit zon 
slechte werkgever gehad, in de zin van dat ze je op zon werkplek neerzetten. Maar ik begrijp ook dat het niet anders kan. 
Dat de mogelijkheden beperkt waren. In Meppel had ik een heel klein hokje wat ik moest delen, wat heel irritant was. Als 
ik een gesprek wilde voeren ging ik in een bus zitten of vroeg ik mijn kamergenoot even in de kantine te gaan zitten, dan 
dacht ik: dit is toch geen werken! Op zich is het voor mij wel uit te leggen, maar het heeft me wel heel veel energie gekost. 
… Ik heb er toen wel eens spijt van gehad dat ik eerder overgegaan was. Ik had heimwee naar mijn oude plek en naar de 
mensen daar. 
Gevolgen voor het 
werk - 
Ik ben hier ingestapt, toen was ik al heel wat gewend, ik doe dit werk al heel lang en ik ben het op mijn manier verder gaan 
doen. Gewoon zoals ik ben. En toen kreeg ik een leidinggevende die dat toch wat anders zag. Overal een briefje voor enzo, 
heel formeel, wat me wel eens heel er irriteerde. En dat is een keer ontploft, in de zin van: ik heb hier echt geen zin meer in 
zo. … Dus toen dacht ik ook van, die verantwoordelijkheden leggen waar ze horen te liggen, wat me zo aansprak van 
Qbuzz, ging in de praktijk helemaal niet zo. Dat gebeurde niet. Toen heb ik dat ook een keer gezegd tegen mijn 
leidinggevende: heb jij wel gevraagd naar je functie inhoud? Ik zeg: ik heb wel naar mijn functieomschrijving gevraagd, en 
het is heel anders als dat ik gedacht had dat het zou zijn. Maar zo kan ik niet werken, ik voel me hier als een halve zool 
behandeld. Ik had geen verantwoordelijkheden. Maar goed, daar zijn we toen hartstikke goed over in gesprek geweest. 
Toen heb ik nog wel gezegd: hadden we dit acht maanden eerder gedaan, dan had ik hier acht maanden met plezier kunnen 
werken!  
Gevolgen voor het 
werk +/- 
Het grootste verschil tussen werken bij Connexxion en werken bij Qbuzz is dat bij Connexxion de zaken goed voor elkaar 
waren. Dat was hier in het begin heel anders. Dat maakt het werk moeilijker. We hebben vorig jaar geen kerst gehad. We 
hebben vorig jaar geen oud en nieuw gehad. We zijn hier 13 december 09 begonnen, dat was dweilen met de kraan open. 
De bussen moesten rijden, en het reed ook, daar was je erg trost op. Maar als je dan terugkijkt, is het wel ploeteren 
geweest.  
Gevolgen voor het Het was in het begin wel echt ploeteren. En bij iedereen leefde dat, en je gaat maar door en door totdat je eens met een 
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werk - collega praat uit een ander gebied. Die dan ook zegt: ik ben zo ontzetten moe! En dan herken je dat, terwijl je dacht dat het 
aan jezelf lag, dat je ’s avonds tot helemaal niets meer komt. Dus dat heeft allemaal te maken met je werk. En als dingen 
dan ook niet goed lopen… Er zijn heel veel collega’s die dat ook gedaan hebben, het is wel een hele zware tijd geweest. 
Dat is nu wel voorbij, nog niet alles loopt goed maar het is geen zware tijd meer.  
Gevolgen voor het 
werk + 
Ik had wel regelmatig met mijn leidinggevende gesproken over het feit dat ik wel eens wat anders wilde. Ik deed dat werk 
al een tijd en het voelde voor mij alsof ik op de winkel aan het passen was. Voor mij was het een mooie kans dat GD 
gewonnen werd, dat bracht mij meer keuzemogelijkheden. Dan ga je de keuze maken: blijf ik bij mijn vastigheid, je weet 
wat je daar hebt. Maar aan de andere kant vind ik ook dat je soms een uitdaging aan moet gaan, dit leek me wel wat. Een 
nieuw bedrijf. Ondertussen ben ik vast in dienst gekomen bij Qbuzz. 
Gevolgen voor het 
werk + 
Je gaat vooral die uitdaging aan: hier heb je gewoon hele andere werkzaamheden die je zelf op kunt pakken met een grote 
mate van verantwoordelijkheid om dingen zelf te kunnen doen. Dat sprak mij erg aan, dat heeft gemaakt dat ik heb 
gekozen voor de overstap naar Qbuzz. Verandering is ook nooit verkeerd natuurlijk, je zit soms ook vast in een bepaald 
patroon na zoveel jaar hetzelfde werk te doen. Ik ben op zich niet bang voor verandering. Ik heb altijd gezegd: ik doe niet 
aan carrièreplanning, maar als er leuke dingen langskomen dan stap ik daar op in. 
Gevolgen voor het 
werk + 
Als dat allemaal goed gaat, dan zou ik het relatief gemakkelijk hebben. Alleen: lang niet alles gaat natuurlijk goed. … Ik 
vind het leuk dat er in mijn werk veel dingen ad hoc gebeuren. Ik vind het leuk om daar dan op in te springen. Een stukje 
crisismanagement, dat je veel dingen moet regelen in korte tijd. Mijn werk verandert eigenlijk constant omdat je iedere 
keer weer andere onderwerpen hebt waar je wat mee moet doen. Dus als ik kijk naar het afgelopen jaar dan zijn er genoeg 
uitdagingen geweest in het werk waar ik wel wat mee kon. Ik ben nog geen dag met tegenzin naar het werk gegaan. Ik 
probeer zo veel mogelijk mee te denken met het bedrijf en het te constateren waar zaken niet goed gaan. Ik geef het dan 
aan, soms pak ik het zelf op, soms iemand anders. Dat geeft wel een extra dimensie aan het werk.  
Gevolgen voor het 
werk + 
Dat Qbuzz een andere vervoerder wil zijn, anders als anderen, betekent niet eens zo gek veel voor mijn werk. Ik sta er 
namelijk helemaal achter. Ik vind het zelf ook belangrijk dat we de chauffeur centraal stellen, dat is in principe de baas op 
de bus. En zonder klant heeft ons werk geen zin. In die zin is dat voor mij alleen maar positief. Ik probeer dat ook zoveel 
mogelijk uit te dragen naar chauffeurs, ik wijs ze vaak op hun eigen verantwoordelijkheid. Je kunt wel voor elk wissewasje 
naar je teamleider gaan, maar heb je er zelf ook al over nagedacht? Je kunt zelf ook een aantal dingen doen. En dan krijg je 
nog vaak de reactie: o, mag ik dat zelf doen? Ja, dat mag je zelf doen! Bij Qbuzz leeft dat nog steeds en ik hoop ook dat dat 
zo blijft. En dat is niet omdat ik er geen werk van wil hebben, maar het is belangrijk om de chauffeur te betrekken, te laten 
meedenken. 
Gevolgen voor het 
werk + 
Voor sommigen ziet de verandering er positief uit, omdat ze een goede werkplek hebben, een nieuwe bus, nette kleding: 
een hele verademing. Maar zo lopende het jaar moeten mensen ook echt gaan zien dat het anders is. En sommigen zien dat 
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ook en anderen zeggen: er is nog niets veranderd. Maar er is ook een categorie die dat altijd zal blijven zeggen, waar ze 
ook zitten. Soms zijn het net een stel kleine kinderen die gewoon hun zin willen hebben. Zo werkt dat dus niet, je kunt niet 
blijven pamperen. Hier geldt niet het recht van degene die het hardste schreeuwt. 
Gevolgen voor het 
werk + 
Wat ik mooi en belangrijk vind dat is dat er gewoon een compleet nieuw wagenpark staat. Dat houdt in goed materieel 
voor de chauffeur, goede airco, goede verwarming en dergelijke. Dat houdt in minder uitval voor de passagiers, dus minder 
klachten. Goede werkomstandigheden voor de medewerkers. Ik kom bij Arriva vandaan en vooral de laatste jaren voor de 
concessieovergang zie je dat er met bussen heen en weer wordt geschoven. Dat snap ik heel goed, de concessie is verloren. 
De hand wordt op de knip gehouden en de goede bussen gaan naar een gebied waar nog wel een paar jaar gereden mag 
worden. 
Gevolgen voor het 
werk +/- 
Voor de rest is een belangrijke verandering voor de chauffeurs dat er twee groepen zijn samengekomen. Vroeger waren 
deze gebieden ook samen, toen is dat gesplitst naar Arriva en Connexxion. Nu is dat weer bij elkaar gekomen, dus een 
aantal chauffeurs kenden elkaar al wel. Maar je merkt toch dat er wel twee culturen zijn die weer samen moeten komen. 
Dat gaat langzaam maar dat komt wel goed. De belangrijkste verschillen tussen de culturen is de zelfstandigheid. De 
Connexxion groep was zelfstandiger dan de groep van Arriva. Je hoort vaak van: het is weer zoals het bij Arriva was. De 
Connexxion cultuur, meer zelfstandigheid, verantwoordelijkheden laag in de organisatie, sluit het meest aan bij de Qbuzz 
cultuur.  
Gevolgen voor het 
werk +/- 
Mijn functie is met de overgang veranderd, de inhoud is anders. Plus, bij Arriva had ik ongeveer 60 chauffeurs. Nu is het 
samengegaan met Connexxion, omdat die concessie in één keer is gewonnen. Dus we hebben nu 120 chauffeurs. Ik heb nu 
een collega teamleider met wie ik samen het werk doe. 
Gevolgen voor het 
werk + 
Op het persoonlijke vlak is de belangrijkste verandering dat ik een switch heb moeten maken: meer bezig met personeel. 
Maar dat is wel leuk. Is wel belangrijk. Begeleiding, coachen daar heb ik nu meer tijd voor. Het doel daarachter is meer 
aandacht voor de chauffeur, zodat deze zich meer gewaardeerd voelt en dit uitstraalt naar de reiziger. Zelf voel ik die 
warme deken, die ik als TL om de groep leg, niet zo. Het voelt echter wel goed. 
Gevolgen voor het 
werk + 
… sinds Qbuzz zit ik nog in Leek en heb ik Surhuisterveen erbij en heet mijn functie teamleider. Ik dacht dat het hetzelfde 
zou zijn als toen ik nog coach was, alleen met een andere naam. Maar het is veel uitgebreider. Het takenpakket is veel 
uitgebreider. Je doet eigenlijk alles, het is jouw vestiging. Tot personeel aannemen enzo, en dat deed vroeger dan de 
vestigingsmanager en bijvoorbeeld de zieken die we hadden werden voorheen de eerste zes weken door ons begeleid en 
dan gingen ze over naar de vestigingsmanager, want dan ging de wet poortwachter in. Maar dat doen we nu allemaal zelf. 
Het is veel uitgebreider, wel leuk. Het is je eigen winkeltje. Het is de kunst om alles voor elkaar te krijgen met tevreden 
mensen. 
Gevolgen voor het Ik ben mee over gegaan van Arriva naar Qbuzz. Bij Arriva had ik hetzelfde gebied, maar zonder Surhuisterveen. Een groot 
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werk + gedeelte van de chauffeurs in mijn team had ik ook al bij Arriva in mijn team. Dus het grootste deel van mijn team ken ik 
al heel goed, daar ben ik heel blij mee. Je weet wat je aan elkaar hebt, je kent je pappenheimers. Ja, ik zie dat als een 
voordeel, ik zag het altijd als voordeel als je ergens langer op een vestiging kon blijven zitten. 
Gevolgen voor het 
werk + 
De grootste impact is toch de inhoud van mijn functie, de wijziging daarvan. Er is nooit over gepraat, je werd aangenomen 
als teamleider en je dacht ik ga verder als bij Arriva. Ik doe hetzelfde maar dan ergens anders. Nou was ik altijd wel vrij 
zelfstandig, ik werd ook vrij gelaten door mijn toenmalige baas. Maar het blijkt dus in de loop der tijd, je krijgt er steeds 
meer bij. Men stuurt je naar veel meer zelfstandigheid, het is jouw pakkie an. Daar wordt echt niet over gepraat maar daar 
wordt je stapje voor stapje wel heen gestuurd. Ik vind het wel heel leuk, ik ben sowieso niet een negatief iemand. 
Gevolgen voor het 
werk + 
Voor mij begon het toen al duidelijk te worden dat het anders wordt. Ik hoor van mijn baas nooit wat. Maar ze horen dan 
van mij ook niets, ik denk dan van wat ik regelen moet, moet ik regelen. Prima. En naderhand, later en dat heeft echt wel 
een half jaartje geduurd dat ik dacht van hé, vroeger hoefde ik dat nooit te doen. Dat schuiven ze nu bij mij op het bordje 
neer. Fijn, prima want als jij de zaken moet regelen dan moet je dat regelen. Je krijgt steeds meer het gevoel van het is mijn 
winkeltje. Als je het gevoel hebt dat het van je zelf is, dan ga je er nog anders mee om om het voor elkaar te krijgen. Het is 
een verrijking van mijn functie.  
Gevolgen voor het 
werk + 
Ik heb het een stuk drukker gekregen, dat is een ding dat zeker is. Ik heb best nog wel eens dat ik ’s avonds nog bezig ben 
voor mijn werk thuis. Maar goed, als je het leuk vind is dat geen probleem. … Kanttekening daarbij is wel: dat mag ook 
wel eens beloond worden. Daar hoor ik dus niets van van Qbuzz helaas.  
Gevolgen voor het 
werk +/- 
Ik denk dat de werkdruk wel om hoog gegaan is, absoluut, absoluut. … En er zijn van allerlei dingen bijgekomen, goh ik 
kan dat allemaal zo niet opnoemen hoor. Maar het was eerder een stuk relaxter, dat weet ik wel! En daar komt nog bij dat 
de filosofie, dat wij als teamleider meer meegaan op de bus enzo. Nou ik ben in de afgelopen tijd nog niet aan toegekomen 
hoor. Ik heb daar nog niet de tijd voor gehad, nog geen moment. … Het blijft altijd schipperen, ik heb daar ook geen 
problemen mee, ik vind mijn weg daar wel in. Alleen ik zeg, als alles goed zou gaan…, maar in welk bedrijf gaat alles 
goed, die bestaan niet hè. 
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Willen veranderen  
Emoties - Nou toen Qbuzz toen we dus te horen kregen dat Qbuzz de winnaar was, toen hadden we allemaal zoiets: En nu? … Maar 
goed, het nieuws dat Qbuzz de concessie had gewonnen sloeg bij ons in als een bom… In het team waar ik in zat, was de 
gedachte: binnen Qbuzz is geen plaats voor ons… De monteurs hadden allemaal zoiets van ja, en nu? Wat gaat er met ons 
gebeuren? Nou waren dat veelal mannen die al tig jaar in het openbaar vervoer zaten, dus ze hadden wel zoiets van: Ze 
kunnen ons maar zo niet kwijt!  
Emoties +/- Maar zelf was ik er nog maar zeven jaar, waarvan drie jaren op uitzendbasis. Dus dan zit je eigenlijk maar op vier jaar, dan 
kunnen ze heel makkelijk van je af in principe. Dus ja, om het heft in eigen handen te houden denk ik van: dan ga ik maar 
rondkijken…. Op dat moment dacht ik van ik kan gaan zitten afwachten maar ik kan ook gaan solliciteren. Dus wel op een 
aantal functies gesolliciteerd, maar de hele arbeidsmarkt zat op dat moment al in de crisis. En dat is toen niet echt wat 
geworden. Dus toen dacht ik van: dan zie ik wel hoe het bij Qbuzz gaat lopen. 
Emoties +/- Emotie is er natuurlijk geweest, in het begin denk je: daar gaat mijn baan! Toch heb ik zelf nooit gedacht dat het een groot 
probleem zou gaan worden of dat ik het niet meer zag zitten. Ik ben altijd wel positief ingesteld geweest. Als er iets 
verdwijnt, komt er wel wat anders weer. Voor mezelf is de onzekerheid in de beginfase wel meegevallen. Mijn eigen CV 
gaf me daar wel wat vertrouwen in… Maar voor de jongens in de werkplaats, waar je natuurlijk ook een sterke band mee 
hebt, heb ik me wel zorgen gemaakt. Of die allemaal weer goed terecht zouden komen, dat vond ik wel erg belangrijk.  
Emoties +/- Naarmate ik meer in aanraking kwam met Qbuzz vond ik dat wel lastig in het begin. Vooral dat Qbuzz al aan mijn jasje zat 
te trekken terwijl ik nog werkte bij Arriva. Je hebt natuurlijk een bepaalde loyaliteit naar je werkgever, Arriva, toe. Ik 
bedoel: Arriva is ook altijd goed voor me geweest maar je wilt aan de andere kant ook wel wat voor je nieuwe werkgever 
betekenen, vooral als ze je vragen. Dus dat is wel eens lastig geweest. Bij Arriva ging mijn toenmalige leidinggevende wel 
redelijk in. Wat wel erg vervelend was, was de strijd op directieniveau tussen Arriva en Qbuzz. Als medewerker voel je je 
soms een speelbal tussen twee machten. 
Emoties + We hadden een groot voordeel: alle mensen zagen Arriva als een gezamenlijke vijand. Dus dan is het heel goed om dat 
mee te nemen naar de nieuwe organisatie. Daardoor gaat iedereen er ook echt goed tegenaan. 
Emoties - De andere mensen binnen Arriva die kwamen natuurlijk pas later met Qbuzz in aanraking. Daarom was het vooral voor 
hen wel een erg onzekere tijd. Je wist niet in wat voor functie je kwam, wat voor functies er waren binnen Qbuzz. 
Emoties +/- Voor mijzelf is dat ook ongeveer zo verlopen, je begint met een heel hoog energie niveau. Later vraag je jezelf wel eens af 
hoe moet ik in hemelsnaam die klus gaan klaren? Dan zak je weer even weg, dan ga je weer bouwen. 
Emoties  Op het moment dat ik definitief wist dat het Qbuzz werd heb ik daar een heel dubbel gevoel over gehad. Niet over de 
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Van – naar + organisatie Qbuzz, maar over het feit dat ik van rechtswege mee over ging en dat ik wil dat men mij kiest om wie ik ben en 
niet omdat ik van rechtswege mee overga. Daar heb ik zelf heel erg mee geworsteld. En dat was ook een reden voor mij 
om serieus om mij heen te gaan kijken. Ik dacht toen echt van: ik wil dit niet. Ik wil dat iemand voor mij gaat om wie ik 
ben en niet omdat het moet. Op het moment dat ik daarmee bezig was kwamen ook de eerste gesprekken met Qbuzz, de 
kennismaking. Toen zijn we getest, en op basis van die testen zijn een aantal mensen OM-ers geworden, waarvan ik er een 
was. Dat gaf me vertrouwen, in de zin dat het ze bij Qbuzz ging om kwaliteit. Dat was voor mij wel een heel belangrijk 
moment. Vanaf dat moment wilde ik er ook helemaal voor gaan. Het gaf me een goed gevoel. 
Emoties 
Van + naar - 
Je ziet dat de chauffeurs tijdelijk blij zijn met de nieuwe bussen, maar ze willen uiteindelijk gewoon dat hun salaris goed is. 
En daar liepen we toen in mei-juni 2010 tegenaan, dat om allerlei redenen, een goede salarisbetaling maar niet lukte. 
Emoties - Een chauffeur heeft toch vaak wel een negatieve inslag. Ik weet niet of dat nu door het beroep komt of doordat we in het 
noorden zitten. Zwartkijken. Als er iets te zeuren is dan mogen we daar graag met zijn allen over zeuren in de kantine, dat 
is leuker als iets positiefs inbrengen. 
Emoties  
Van – naar + 
Toen kwam de concessieovergang, dat was ontzettend spannend binnen Arriva. Blijven we hier of houdt het op voor ons? 
Qbuzz was in eerste instantie heel bedreigend voor mij, een raar bedrijf, prijsvechter, wat willen ze nu eigenlijk? Wij 
hebben de ervaring! Jonge honden club. Vriendjes van het OV bureau, het barstte van de vooroordelen. Dan komt het toch 
steeds dichterbij en dan ga je toch ook nadenken over de vooroordelen en je afvragen wat er van klopt. Leuk wat we er in 
de groep allemaal over roepen, maar ik wil het voor mezelf gewoon goed weten. Ik heb toen zelf contact gezocht met oud 
‘Arrivianen’ die ondertussen bij Qbuzz zaten om van hen te horen hoe het ze beviel bij Qbuzz. Mijn beeld was daardoor al 
snel heel positief, Qbuzz; daar is niets mis mee. Die mensen willen echt vooruit en daar zit een enorme kracht! Later ging 
ik ook naar de personeelsbijeenkomsten en raakte ik steeds meer overtuigd.  
Emoties + Ik vond de concessieovergang heel erg belangrijk, want ik vind mijn werk heel erg belangrijk. Ik kan ontzettend veel van 
mezelf kwijt in mijn werk. Tijdens het overleg met ons regioteam van Arriva had ik voor het eerst formeel contact met 
Qbuzz. Er zijn individuele gesprekken geweest en met groepen, noem maar op. Toen moest ik zelf ook een assessment 
doen en als je dan hoort dat we samen verder gaan dan ben je enthousiast. oktober 2009 hoorde ik dat ik als operationeel 
manager aan de slag kon. En dan gaat bij jezelf de knop om, en dan ga je er voor. Het enthousiasme dat ik zelf toen voelde 
kan ik bijna niet onder woorden brengen. Dat was echt super.  
Emoties +/- In eerste instantie weet je gewoon niet wat je overkomt, dus dat is bedreigend. En dan, naarmate je verder komt en steeds 
meer betrokken raakt bij de concessieovergang en steeds meer nieuwe dingen ziet wordt het steeds uitdagender. Er is nog 
zo veel te doen, daar krijg je energie van. Na een lunch met de directie dacht ik van laat het allemaal maar zitten. Ik heb 
daar echt last van gehad. Later dacht ik: ik doe de dingen gewoon op mijn manier en als het ze niet aanstaat dan zeggen ze 
het maar.  
122  
 
Emoties - De Chauffeurs stonden er heel negatief tegenover in het begin: we zullen het allemaal wel zien. Vooral in Drenthe, heerst 
onder de chauffeurs veel achterdocht.  
Emoties - Mijn eerste contact met Qbuzz was een brief die iedereen kreeg. Een uitnodiging voor een eerste ontmoeting, een 
carrousel. Het is een beetje raar, je komt ineens in een mallemolen terecht en je bent aan het lot overgeleverd. Je kent die 
mensen niet, die mensen kennen jou niet. Je kunt jezelf niet goed neerzetten. Met zon carrousel ga je in een hele grote 
groep mee, of je nu monteur bent of vestigingsmanager of wat dan ook. Opeens ben je niets meer, dat gevoel heb je. Je 
bent weer een nummer. 
Emoties - Het begon met, dat vergeet ik ook nooit meer, je kreeg een ‘vragenlijstje’, dat was gewoon een assessment. Dat heeft veel 
indruk gemaakt, vooral omdat die zo luchtig gepresenteerd werd: ‘een vragenlijstje’. Je merkt wel aan mij, dat ik er nog 
een beetje pissig van wordt, dat was het gewoon niet. Iedereen werd er onzeker van: dat wordt helemaal niets meer met 
mij… Dat gold voor iedereen. 
Emoties +/- Die dag dat we ons als team mochten presenteren was voor mij wel heel spannend. Ik verwachtte een jonge groep mensen, 
erg ambitieus. We hebben wel gedacht van weten ze in godsnaam wel waar ze aan beginnen. Een enorm gebied, enorm 
veel chauffeurs, is de organisatie daar wel klaar voor, denken ze er niet te makkelijk over. Hoe ziet het plan eruit?  
Emoties +/- Toen ik terugging na die dag had ik gemengde gevoelens, ik had die dag ook de carrousel doorlopen. Die beleving van die 
dag kwam pas later. Ik dacht aan de eilandjes, je hebt jezelf wel neergezet, maar we hadden er allemaal wel het gevoel bij 
dat we onszelf niet zo heel goed hadden neergezet. Je ziet wel wat er gebeurt. Bepaalde mensen zetten zich anders neer als 
dat ze zijn. Je ziet het allemaal gebeuren maar je hebt er geen in vloed op. Het verandert eigenlijk niets, het probleem dat er 
al was, m.b.t. de onderlinge relaties bleef en werd alleen nog maar uitvergroot. Ik had zelf niet het gevoel dat ik mezelf 
toen echt heb kunnen laten zien. Ik ben iemand die laat zien wat ik kan door het te doen, dat komt pas tot uiting na een 
bepaalde periode. Ik ga zelf echt niet roepen: ik kan dit, ik kan dat. Dus het is wel spannend, wat wordt daar dan mee 
gedaan. Krijg je de kans om jezelf te bewijzen. Zien ze het. Dat is ook wel spannend. Kunnen ze de anderen wel juist 
inschatten, het was soms een hoop poo-ha, westerlingen.  
Emoties - Onzekerheid, je wordt getoetst op je kunnen. Qbuzz deed het heel anders als andere vervoerders. Normaal gesproken zit je 
in een functie, en ga je bij een andere vervoerder ongeveer hetzelfde doen. Misschien heet het dan net iets anders. Maar nu 
werd alles in een grote tombola gegooid, en dat heeft voor veel onzekerheid gezorgd, bij mij en bij mijn collega’s. … Ik 
heb het dan wel jarenlang gedaan naar eer en geweten, maar misschien heeft Qbuzz wel hele andere maatstaven. Die 
onzekerheid zat het meest rond het assessment en de carrouselgesprekken. Die carrouselgesprekken daar had ik op zich 
niet zoveel mee.  
Emoties + De emotie die ik nu heb is te omschrijven als enthousiasme, absoluut. Voor mij is het allemaal goed uitgepakt. Maar er zijn 
ook collega’s die zijn, ook uit het regioteam, die is afgekocht en zit thuis. Zo kan het ook aflopen. Ik zit in een hele 
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opbouwende fase, een positieve golf. 
Emoties +/- Dat geeft wel onzekerheid: waar kom ik terecht, wat is dat voor club? Maar ook klikt het wel, krijg ik er een goed gevoel 
bij? Pas ik daar tussen, zie ik mezelf daar werken. Dat gaat allemaal spelen, daar ga je ook over nadenken. En als dat niet 
zo is, wat ga ik dan doen? Het is geen sollicitatie. Dat is wel heel bijzonder. Je wordt gedropt, en veel succes! En sterker 
nog, met die carrousel werd ook duidelijk gezegd, we kijken wat bij je past. Dat gaf wel de gedachte van: misschien word 
ik wel haltepalenman, weet jij veel, je weet niet wat er gaat gebeuren. … Het begon met, dat vergeet ik ook nooit meer, je 
kreeg een ‘vragenlijstje’, dat was gewoon een assessment. Nou, dat heeft voor heel veel ellende en onzekerheid gezorgd. 
Dat was gewoon op competenties, dat is logisch, maar het was ook gewoon een niveautest. En dat is ook wel spannend, 
wat komt daar dan weer uit: thuis achter je computer een lijstje invullen met allemaal rekenkundige dingetjes enzo. Dat 
assessment vond ik erg spannend, daar wordt je ook onzeker van: wat komt er dan uit.  
Emoties - Bij Qbuzz schrijft een klein team de offerte, daar was het over 20 mensen verdeeld. Er waren veel mensen, tegelijk soms, 
met dezelfde dingen bezig terwijl ze het van elkaar niet wisten. Dat was heel lastig, dingen moeten juist op elkaar inhaken. 
Alles gaat door elkaar lopen. Het schrijven van de offerte werd zelfs uitbesteed aan een extern bureau. Het definitieve 
exemplaar heb ik zelfs nooit gezien. Achteraf had ik er ook niet zon goed gevoel bij, komt dat wel goed? Bovendien was 
de verhouding tussen de opdrachtgever en Arriva ronduit slecht. Arriva liep altijd over de randjes van wat kon en wat niet 
meer kon. Je merkte dat gewoon in de contacten met het OV bureau. Mensen waren er flauw van, die waren flauw van 
Onne Hettinga. 
Emoties - Dat is wel heel spannend geweest. En de chauffeurs worden ook steeds onrustiger, waar gaan we heen, wat gaat er 
gebeuren. Hoeveel mensen mogen blijven, gaan er mensen weg. Dat gaat wel spelen, in de regio, die gaan wel mee. Maar 
voornamelijk op het hoofdkantoor: wie komt er nu weer op de roulette te staan. En wie gaat er nu mee naar Qbuzz. … Aan 
de ene kant wilde ik wel graag bij Qbuzz aan de slag, dan kon ik hier in het gebied blijven. Maar aan de andere kant is het 
natuurlijk wel een eer om onttrokken te worden, dat betekent dan wel dat je als waardevol wordt gezien. Dat is wel een 
beetje dubbel. Dan kom je ook wel in een spanningsvlak qua loyaliteit, en ook loyaliteit vanuit de organisatie naar jou toe. 
Altijd tevreden geweest, goed werk geleverd, steeds een stapje hoger en dan opeens zeggen ze: bedankt en tot ziens. Je 
werkt daar een jaar of acht, dan is het wel bijzonder dat gewoon een regio wordt afgestoten. Het is een groot bedrijf, het 
zou logisch zijn om me erbij te houden. Je wordt afgestoten, of hoe je het ook maar wil noemen. In de regio hadden we een 
leuk team, alleen op directieniveau wordt er gemakkelijk afscheid genomen van mensen.  
Emoties + Ik had toen heel erg gehoopt dat dit gewonnen zou worden door Connexxion, niet door Arriva. Dat waren bepaalde 
rancunes richting de directeur van Arriva, Onne Hettinga. Ook als Connexxion zou winnen zou ik die collega’s weer terug 
krijgen, die gaan dan mee over. Het zijn bepaalde rancunes naar bepaalde strategie die Arriva had met zijn mensen. Maar 
toen werd het Qbuzz, maar goed. Ik kende een Qbuzz directeur nog van Connexxion. Ik had een keer bij hem geluncht in 
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Hilversum, en ik vond het een geweldige man.  
Emoties + Toen ik voor het eerst van Qbuzz hoorde, hoorde dat Qbuzz de concessie had gewonnen dacht ik van: dat komt goed! 
Omdat ik heel veel vertrouwen had in een directeur, die kende ik al. Toen we op die avond waren geweest ging ik ook aan 
iedereen vertellen: dat is een hartstikke leuke vent. … Ik zei: daar wil je voor werken! Het is zon inspirerende man, zoals 
hij dacht over dingen. Ik vond het geweldig, maar mijn baas zei toen niets. En toen die aanbesteding liep, gingen de 
geruchten over Qbuzz en dat de directeur bij Connexxion wegging. Ik heb ook wel gezegd: ik had liever gehad dat 
Connexxion het gewonnen had. Maar, deze directeur is ook goed, Qbuzz is ook goed.  
Emoties +/- … Ik heb toen ook gezegd: moeten we Qbuzz worden of wordt het Arriva binnen Qbuzz? Vanaf het begin leefde de angst 
dat de cultuur van Arriva veder zou leven binnen Qbuzz. … En toch heeft het wel acht maanden geduurd voordat ze bij de 
directie van Qbuzz doorhadden dat de geest van Arriva doorleefde binnen Qbuzz. Mensen kwamen binnen en deden hun 
werk net als ze het eerder bij Arriva deden. En dat voelt voor mij niet goed, want je hebt het idee: het wordt geweldig! 
Want ik roep al jaren hetzelfde: ik geloof dat als je goed met mensen omgaat, vergaat het je zelf ook goed. En dat bleek in 
de praktijk niet zo te zijn, het was gewoon Arriva dat doorleefde binnen Qbuzz. Dat betekent: hatelijke opmerkingen 
maken naar elkaar, of ik zeg het nu wel maar ik doe het toch niet…, dat juist bij de mensen waar ik dan materiaal moet 
halen werd veel geklaagd. Dat was een grote teleurstelling voor mij. Maar gelukkig keert het tij nu, dingen gaan beter 
lopen.  
Emoties - In het begin was ik heel positief, ik had er een heel goed gevoel bij. Ik was al vroeg over en toen veranderde er wel het een 
en ander. Toen had ik ook wel spijt van de beslissing eerder over te gaan. Spijt heeft dan niet te maken met het werk, maar 
met dat het echt ploeteren was.  
Emoties + Vandaag de dag kom ik langzaam weer terug bij het oorspronkelijke positieve gevoel. Ik ben hier weer op mijn plek, het 
wordt weer vertrouwd. Alle nieuwe mensen, dan denk ik: leuk al die nieuwe collega’s, dat is voor mij heel belangrijk.  
Emoties - Er waren mensen met functies, die hier minder verantwoordelijkheden hebben als ze voor Qbuzz hadden. Daar zijn die 
mensen zeker niet blij mee. En dat werkt dan toch tegen je op het moment dat er iets fout loopt, dan is er een soort 
leedvermaak. Dan krijg je reacties van: ik had het wel gezien, hadden ze me maar moeten vragen, of het mij maar moeten 
laten doen. Dat leeft gewoon. Dat is jammer. 
Emoties + Ik heb het echt gezien als een kans. Ik kon wat anders gaan doen bij een andere organisatie. Ik heb het meer als uitdaging 
gezien, zonder negatieve emoties. Omdat ik gedetacheerd was, had ik geen onzekerheid. Dan is het eigenlijk alleen maar 
leuk. Je hebt een terugkeergarantie, ik kon toen altijd terug naar mijn voorgaande functie. Dus ik had wel zekerheid, alleen 
maar voordelen. … Als ik het assessment had verknald, of niet geschikt bevonden was voor deze functie, dan was ik 
gewoon weer naar de NS toe gegaan. Dat maakt het wel minder beladen. 
Emoties - Toen het jaar van detachering voorbij was, is dat voor mij wel een onzekere periode geweest. Welke kant gaan we nu op. 
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Op dat moment wist Qbuzz nog niet hoe ze alles in GD gingen invullen. Ze wisten nog niet wat voor medewerkers over 
kwamen van de andere vervoerders en hoe dat uit zou komen met de gewenste structuur. Toen was het voor mij onzeker 
welke kant het op zou gaan, toen moest ik dus geduld hebben. Dat leidt dan wel tot onzekerheid: welke keuze kan ik 
maken en welke keuze ga ik maken. 
Emoties - De frustratiegrens doordat dingen nog steeds niet goed geregeld zijn, en voornamelijk raakt dat vaak de teamleiders. Dat is 
ook het stapeleffect, je krijgt dan een steeds korter lontje. Ik zeg dan vaak: jongens wen er maar aan, dat is in ieder bedrijf 
zo. Dingen zijn niet altijd goed geregeld. Het is de kunst er een uitdaging in te zien, om het met de beschikbare middelen 
toch te doen. En bij sommigen landt dat wel en een ander ziet dat niet.  
Emoties - Soms heb je ook echt huilende chauffeurs daar zitten, gewoon omdat bepaalde dingen veranderd worden. Die mensen 
kunnen gewoon niet met veranderingen omgaan, voor sommige mensen is dat best lastig. 
Emoties +/- Ik was bij Arriva altijd heel autonoom in mijn werkzaamheden, toen ik wist dat er bij Qbuzz iemand bij zou komen heb ik 
wel veel nagedacht over: hoe zou dat gaan? Maar ik ervaar het nu als heel prettig. 
Emoties - De verandering voor de chauffeurs is vooral de nieuwe bussen, maar die is men na een jaar, driekwart jaar weer vergeten. 
Dan gaan de andere dingen weer spelen. Ik heb een mooi voorbeeld: bij Arriva was iemand die klaagde altijd over de 
bussen. Soms terecht, soms onterecht. Maar ik denk, sinds 13 december met alle nieuwe bussen: hoe zal dat nu gaan? Toen 
ging het klagen niet meer over de nieuwe bussen maar over een bultje zand. Dus, snap je wat ik bedoel? Er is altijd wel iets 
te klagen. Sommige mensen zijn zo, die moeten wat te klagen hebben. 
Emoties - We hebben nu weer een slag gemaakt met de uitzendkrachten, die zijn teruggezet naar nul uren contracten. Dus dat geeft 
veel onrust, sommige chauffeurs bemoeien zich daarmee. Dat zijn beleidsbeslissingen met grote impact. Je moet niet 
vergeten, er is een kantinetafel: je moet ook iets hebben om daar te bespreken. Er is altijd wat. 
Emoties +/- Toen duidelijk werd dat er voor iedereen een plek was ontstond een afwachtende houding: van geeft het een kans. Iedereen 
had het een beetje gehad met zijn oude werkgever, dat komt met namen door problemen met de oude bussen. Nu staan de 
chauffeurs eigenlijk nog steeds afwachtend tegenover Qbuzz. Ze merken dat de organisatie nog aan het worstelen is met 
zichzelf. 
Emoties +/- Toen ik hoorde dat Qbuzz de concessie had gewonnen was ik op vakantie. Toen las ik het op internet. Qbuzz had geen 
achtergrond, alleen een stukje Friesland dus het was nieuw en onbekend. Daar stond ik wel positief in, geen moeite mee. 
Laat maar komen, was mijn reactie. We moesten wel opnieuw solliciteren op onze eigen functie, we hebben toen een test 
en een gesprek gehad met een bureau dat dat deed voor Qbuzz. Aan de hand daarvan werden de teamleiders benoemd. Dat 
kregen we pas vrij laat te horen, drie weken voor de tijd. De onzekerheid, daar kon ik wel mee omgaan. Maar er waren ook 
mensen, teamleiders, die daar enorm mee zaten. Kijk chauffeurs hebben een baangarantie, maar wij als indirecte niet. 
Emotie- Binnen de club van teamleiders wordt soms nog wel eens kritisch gesproken, negatief kun je dat ook noemen. Dat zit soms 
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in de aard van het beestje. Maar dat is ook emotie, het was onzeker wat er met hen zou gebeuren. Iedereen heeft 
ondertussen zijn plaatsje wel gevonden. Maar veel mensen zijn wel zoekende, dat komt ook doordat veel beleid achteraf 
gemaakt werd. Daar liep je wel dagelijks tegenaan. 
Emoties - Er lopen natuurlijk een aantal dingen binnen Qbuzz niet zoals ze dat zelf graag gewild hadden. Met name 
medezeggenschap hebben ze een eigen visie op, maar de medezeggenschapsraad houdt zich vast aan het OR reglement en 
zegt: zo gaan we het doen. Dat botst, en dat merk je toch. Het gonst, ik heb er persoonlijk geen last van maar het gonst. 
Ook op de werkvloer hoor je dat er over gepraat wordt. Van: misschien gaan we wel plat! (staken) Ik zeg dan van hallo, dat 
is wel het laatste wat je moet willen. Zulke dingen, ik ervaar het als vervelend.  
Emoties +/- Op het moment dat ik hoorde dat Qbuzz de concessie had gewonnen deed dat me weinig, ik wist niet wat Qbuzz was. Ik 
had totaal geen idee. Tegen de tijd dat het wat dichterbij komt dan ga je dingen horen. Maar nee in eerste instantie deed het 
me op zich weinig. Qbuzz, onbekend. Kijk de wet schrijft voor dat het personeel mee overgenomen moet worden en 
aangezien ik direct aanwijsbaar indirecte was, had ik daar niet zo veel zorgen om. En wat je gaat doen, dat wacht je maar 
af. … Ik kan ook nog op een bus. Ik had geen zorgen om mijn baan. … En daarnaast, ik weet dat mijn baas heel tevreden 
over mij was, toentertijd. En die ging ook mee over. …  Wel: nieuwsgierigheid. 
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Willen veranderen  
Meerwaarde + De medewerkers zijn wel overtuigd van de goede insteek van Qbuzz alleen de uitvoering laat soms wel wat steekjes vallen. 
Vanuit de chauffeursgroep verneem ik bijvoorbeeld dat Arriva zijn chauffeurs wat minder vrij liet, ze werden daar meer op 
de nek gezeten. Bij Qbuzz gaat het er iets menselijker aan toe. Iedereen wordt met respect gehandeld, dat was in het 
verleden wel anders. Qbuzz, de hele organisatie is losser. Dat ervaar ik als erg prettig, je loopt zo bij de directie naar 
binnen.  
Meerwaarde + Wat ik me nog heel goed herinner is het moment dat ik in Groningen was (ik was gevraagd bij de informatiesessies voor 
chauffeurs te zijn in Martiniplaza begin oktober). Toen we twee bijeenkomsten hadden vroeg de directeur me zelf: je blijft 
toch wel eten hè? Toen hebben we onder andere met de concessiedirecteur, operationeel manager gegeten. En toen zat ik 
daar aan tafel en toen dacht ik bij mezelf: ik werk nog niet eens bij Qbuzz aan het werk en ik zit al bij de directie aan tafel 
terwijl ik in mijn 7 jaar bij Arriva nog nooit een woord met een directielid heb gewisseld. Dus dat deed me toen goed. Toen 
dacht ik echt: dit is een andere organisatie. Laagdrempelig en toegankelijk. En daar voel ik me wel prettig bij. Als ik naar 
het hoofdkantoor moet, loop ik nu vaak ook bij andere afdelingen naar binnen. Dat kan, en dat schept een band. Maar dat 
komt ook vanuit jezelf. 
Meerwaarde + Momenteel is er nog geen meerwaarde voor de organisatie vanuit de concessieovergang. Ik denk dat je pas na twee a drie 
jaar een balans kunt gaan opmaken. Het vervelende is dat Qbuzz helemaal bij nul moet beginnen…Wel is het 
onderscheidend vermogen van Qbuzz ten opzichte van andere vervoerders vanaf het begin merkbaar. We zijn er qua 
rijdend materieel ontzettend op vooruit gegaan. De kwaliteit ligt veel hoger. Het laagdrempelige karakter van de 
organisatie ervaar ik zelf als erg prettig en wat dat betreft is er wel een meerwaarde voor de organisatie ontstaan. Deze is 
pas vanaf 13 december echt merkbaar geworden.  
Meerwaarde + Ik denk dat Qbuzz zich onderscheidt van andere vervoerders door een andere organisatie neer te zetten. De beleving van 
medewerkers bij Qbuzz is anders als bij Arriva. Arriva is natuurlijk een overzeese onderneming. Een veelgehoorde 
opmerking bij Arriva was: alles wat we verdienen gaat toch de plas over. Dat wordt niet weer geïnvesteerd, dat vliegt het 
raam uit. Qbuzz is natuurlijk een Nederlandse onderneming, dus het geld blijft hier. Dat geeft een andere beleving.  
Meerwaarde + Veel chauffeurs waren niet rouwig met het feit dat het geen Arriva meer was. Er waren teveel conflicten geweest, ze 
hadden het gevoel dat alles hun werd afgenomen, er was geen vertrouwen meer.  
Meerwaarde + Als je een hele stevige solide uitstraling hebt, zoals we die nu al hebben laten zien, we hebben Utrecht niet voor niets 
gewonnen. Beeldvorming is altijd van belang bij aanbesteding van andere concessies. Dat is zeker de meerwaarde de 
Qbuzz strategie. 
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Meerwaarde + Het is wel noodzakelijk om onderscheidend te zijn als Qbuzz. De Q van Quality, daar staan we voor. Qbuzz heeft gewoon 
een geweldige PR en dat leidt tot een goede naamsbekendheid. We moesten gewoon een klantvriendelijker, geolieder 
bedrijf worden als Arriva ooit zou kunnen worden. 
Meerwaarde + Qbuzz krijgt een steeds betere naamsbekendheid. Ik denk dat we ook klantvriendelijker worden, wat ook bevestigd wordt 
in de digitale reizigerspanels. De zeven beloftes daar hebben we nog wel wat in te gaan. Uiteindelijk zal dat Qbuzz meer 
reizigers opleveren. Dat is ook een stuk van ons financiële voordeel, meer reizigers meer omzet. Natuurlijk zijn we niet 
opbrengstverantwoordelijk, maar als het goed gaat is dat goed voor ons. Dan kunnen we ook eens leuke dingen doen met 
elkaar, dan kunnen we zomers ook een keer de bbq aansteken voor de chauffeurs. Dan kom je in een positieve spiraal 
terecht. Dat is ook wat ik tegen de chauffeurs en teamleiders zeg. Niet omdat de baas het wil, maar je moet werken omdat 
je het leuk vindt. Als we het goed doen met zijn allen, zal ons dat leuke dingen opleveren, dat is toch prachtig! Dat is de 
kers op de taart, maar daar moet je wel wat voor doen.  
Meerwaarde + Er is zeker meerwaarde voor de organisatie, alleen die meerwaarde die we in het begin heel duidelijk met elkaar ervaren 
hebben, zie je gewoon door allerlei organisatorische ellende: vakbonden komen binnen, de loonbetalingen waren niet op 
orde, daardoor zit je ineens weer in de waan van de dag en lukt het niet echt meer om neer te zetten wat Qbuzz is. Dat 
moeten we echt weer oppakken. 
Meerwaarde + De meerwaarde van de Qbuzz cultuur voor de organisatie straalt uiteindelijk altijd af op de klant. Door goed te luisteren 
naar de chauffeur, de chauffeur centraal klikt wel cliché, maar is wel degelijk belangrijk. De chauffeurs zitten soms al 30 
jaar in het vak en die weten waar het over gaat. Die snappen wat er moet gebeuren, door dan goed te luisteren naar de 
juiste mensen kun je je product verbeteren. Kun je je naar de klant toe verbeteren. Dan zit de chauffeur goed in zijn vel, en 
daar ligt de kans. 
Meerwaarde + Dus wij gingen naar Hoogeveen, want daar was een informatieavond. En toen zei ik tegen mijn baas: je zou daar eens een 
keer heen moeten gaan. Die mensen doen het geweldig! Daar kun je nog wat van leren. De strategie die Qbuzz had, ik 
dacht bij mezelf: eindelijk mensen die het begrijpen! Als je op die manier met mensen omgaat, dan komt alles goed. Ik zei 
altijd: als je mensen gevoel hebben bij het bedrijf, ervaren dat het HUN bedrijf is, dan komen de goede cijfers vanzelf. 
Daar hoef je dan verder niets voor te doen. En dat werd daar ook gezegd. 
Meerwaarde +/- Ik ben nog steeds overtuigd van de visie van Qbuzz, en ik ben er van overtuigd dat de directie van Qbuzz hier nog steeds 
aan vasthoudt. Maar het is heel moeilijk om dat bij de chauffeurs nog…  
Meerwaarde + En na die informatieavond ben ik wel heel erg overtuigd, een hele andere manier hoe ze het willen doen. De grootste 
verschillen zijn: verantwoordelijkheden. Dat miste ik ook bij Connexxion. Daar waren heel veel lagen, dat was heel log, en 
hier was het allemaal heel duidelijk. Ik heb daar ook heel duidelijk naar gevraagd in de verschillende gesprekken. En daar 
bleek steeds weer uit dat de echte verantwoordelijkheden neergelegd werden waar ze horen en werken ging op vertrouwen. 
129  
 
Niet invulling geven aan je functie maar heel duidelijk: dat is je functie en dat wordt ook van je verwacht. En bam, daar ga 
je mee aan de slag. Dat was voor mij niet zo moeilijk, maar er waren veel mensen die in het begin rondliepen binnen 
Qbuzz en die niet wisten wat er van ze verwacht werd.  
Meerwaarde + Ik geloof in dienstverlening. Ik geloof in dat wat je belooft nagekomen moet worden. Ik geloof dat een bus van Qbuzz bij 
iedereen op straat een goed gevoel moet geven. Dat probeer ik ook bij chauffeurs onder de pet te krijgen. Hoe zou jij het 
vinden? Ik dacht dat Qbuzz die insteek ook had, om kwaliteit te leveren. Allemaal hele belangrijke dingen, goede 
informatie, een open organisatie, hartstikke belangrijk. En dan denk ik van: als je dan ook je medewerkers zo ver krijgt dat 
die ook dienstverlening in zich hebben en dat uitstralen dan kan iedereen daar voordeel van hebben. Dan presteer je als 
bedrijf goed.  
Meerwaarde + Dan denk ik van, wat staat Qbuzz voor: betere kwaliteit dat dan ook iets meer mag kosten. Daar geloof ik in, ik geloof dat 
dat nog steeds de insteek is, daar ben ik van overtuigd. Maar het is wel wat naar de achtergrond geschoven. Als je dat 
bedenkt, en je krijgt het zo fantastisch gepresenteerd, is het wel moeilijk om het ook waar te maken. Helemaal als je dan 
ook nog zoveel tegenslagen te verwerken krijgt als Qbuzz heeft gehad. 
Meerwaarde + De vrijheid is een groot verschil met de NS, daar werd het steeds minder. Het werd steeds bureaucratischer. Je hebt ook 
allemaal bedrijfsonderdelen waar je mee om tafel moet om dingen voor elkaar te krijgen. Bij Qbuzz kan ik gewoon weer 
zelf bepalen hoe ik mijn werk organiseer. Dat is het voordeel van een kleine, jonge en vooral platte organisatie.  
Meerwaarde + Het is heel belangrijk om het onderscheid te kunnen maken voor de markt. Vooral ook voor toekomstige concessie 
aanbestedingen. Dat je als vervoerder, Nederlands bedrijf, anders kunt zijn naar je mensen toe. Dat je inderdaad je klant 
centraal stelt. En met name ook dat je de chauffeurs, die het uiteindelijk toch moeten doen, dat je die belangrijk maakt. Dat 
ze zich serieus genomen voelen. Qbuzz heeft een goede naam in de markt. 
Meerwaarde + De veranderingen die het meest worden opgemerkt zijn de sfeer en gezelligheid op de vestiging. Het idee dat je het met 
elkaar doet. Aandacht van het management: we zien nu tenminste weer eens iemand. Dat hoor ik regelmatig terug en dat 
sluit aan bij de doelstelling: de chauffeur centraal. Als je regelmatig in de kantine zit dan krijg je soms te horen: o, hij is er 
ook weer. Hij komt ons weer controleren. Ik probeer dan ook uit te leggen dat ik het belangrijk vindt om ze zoveel 
mogelijk te zien. Ik wil weten wat er leeft, ik kom langs voor de gezelligheid, om te horen hoe het gaat. Als je dat dan 
uitlegt, dan is er waardering voor.  
Meerwaarde + Qbuzz wil zich vooral onderscheiden door een warm bad voor de chauffeur creëren, vanuit de gedachte dat dat uitgestraald 
wordt naar de klant. En ook het nieuwe materieel, je merkt gewoon dat er minder klachten zijn m.b.t. rituitval en 
dergelijke. Klantinformatie naar reizigers toe, het werkt gewoon. Het is een verrijking ten opzichte van de dienstverlening 
voor Qbuzz.  
Meerwaarde + Mijn gevoel zegt dat er wel meerwaarde is maar ik kan het moeilijk benoemen. Het gaat heel langzaam. De intentie is er 
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absoluut, dat merk je iedere dag binnen de organisatie. … Uiteindelijk moet het zich uitbetalen in de klantenbarometer. We 
waren de laatste keer als Qbuzz de beste, dus het lijkt te werken. De chauffeurs merken volgens mij goed dat ik er meer 
voor ze ben/kan zijn. Het zit alleen niet zo in de chauffeurs om zich daar positief over uit te spreken. … Ik merk gewoon 
dat er stukken minder klachten op mijn bureau komen van klantenservice. Daaraan merk je dat de Qbuzz filosofie zich 
uitbetaald. 
Meerwaarde - In het algemeen kan je jezelf afvragen of het werken met concessies nuttig is. Aan de ene kant is dit heel nuttig geweest, je 
gaat jezelf weer ontwikkelen op het gebied van technologie en dergelijke. Aan de andere kant geeft het veel onzekerheid, 
wat een groot nadeel is. Plus je hebt maar een beperkte terugverdiencapaciteit, wat soms een rem op de ontwikkeling zet. 
Met namen wanneer het eind van de concessie in zicht is. Het is zowel voor de medewerkers als voor de reizigers wel 
nuttig in de zin van dat het organisatieverandering met zich meebrengt en misschien versnelt. Voor hetzelfde geld heb je 
over zes jaar weer een andere vervoerder, is dat nuttig? Ik weet het niet. 
Meerwaarde - De meerderheid van de chauffeurs zouden het liefst stoppen met de aanbestedingen. Die hebben het liefst stabiliteit, het 
liefst bij de Provincie of staat. Het geeft toch steeds weer veel commotie en emotie. 
Meerwaarde + Ik vind het wel heel leuk, ik ben sowieso niet een negatief iemand. Maar ik vind de ideeën van Qbuzz aansprekend. Vooral 
de service naar de klant toe, de klant tevreden houden vind ik geweldig. Maar ook de chauffeurs uiteraard, want met een 
tevreden chauffeur heb je een tevreden klant, roep ik wel eens. 
Meerwaarde + De gesprekken die je van tevoren gehad hebt, ik had direct het gevoel van: het is anders. Door de gesprekken die je hebt, 
eerst een algemeen praatje, daarna over wat je zou willen doen. De sfeer die het uitstraalde, was ondanks de enorme druk 
die men op de rug had, was heel ontspannen en vrij relaxed. Toen al het gevoel van: we gaan er wat van maken. We willen 
anders zijn, we zijn anders. We willen het met elkaar leuk maken en dat is nog steeds het geval. Sfeertje daar op het 
kantoor in Assen; je loopt er zo naar binnen en iedereen is even vriendelijk en behulpzaam. Als ik toen bij Arriva naar 
binnen liep dan was ik dat niet gewend. Daar was het meer van: daar komt er weer een te zeuren, dat gevoel had ik dan. 
Dat heb je bij Qbuzz niet, zeker niet.  
Meerwaarde + Misschien wil Qbuzz wel sneller veranderen als haar medewerkers, maar misschien is daar ook wel een noodzaak voor. 
Qbuzz is een klein, jong bedrijf dat zich in de markt wil zetten. Dan moet je wel onderscheidend zijn van de oude kliek, 
wil je succes hebben. Dus die haast zal er vast zijn. Qbuzz wil zich onderscheiden door een beter product leveren. 
Onderscheidend vermogen is absoluut belangrijk. … Nee, maar ik kan me daar helemaal in vinden. Want ik weet ook hoe 
het openbaar vervoer was. En ik weet ook dat als het komt zoals Qbuzz het wil, dat dat voor een ieder des te beter is, zeker 
voor het bedrijf. Uiteindelijk willen we daar allemaal ons brood uit halen.  
Meerwaarde + Dus voor mij ging het eigenlijk een beetje door, gewoon zoals het was. Maar die andere cultuur die Qbuzz heeft, dat neem 
je snel over hoor. Omdat het zo open is, het past bij mij, en dan neem je het snel over. 
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Meerwaarde + Ik had bij Arriva altijd gevoel dat er gemanipuleerd werd. Ik heb het idee dat ik nooit eerlijke cijfers heb gezien. Ik heb me 
daar wel eens aan geërgerd. … Dan is dit bij Qbuzz in ieder geval wat frisser. Je weet gewoon meer waar je aan toe bent. 
Ik weet niet of ik alles weet, maar ik heb er in ieder geval een stuk beter gevoel bij. 
Meerwaarde - Maar als daar steeds wat aan mankeert dan worden ze giftig hoor, dan worden ze giftig. Eerst was dat niet erg, in het begin 
pikte iedereen dat. Maar nu, een jaar verder gaat het nog steeds niet goed. Dat zou nou toch na een jaar echt moeten. De 
chauffeurs schelden er op en gaan met een kwaaie kop de bus op. … Ik ben geen passagier, dus ik weet niet hoe die 
chauffeur reageert naar de passagiers toe… Maar ik kan me wel voorstellen dat dit een negatieve uitstraling geeft. Ik zie 
liever een lachende chauffeur op de bus. Die vrolijk en klantvriendelijk is, dat is nou net het Qbuzz idee. Ze werken 
zichzelf nu juist tegen. 
Meerwaarde+ In positieve zin is de grootste verandering voor de chauffeurs vooral het nieuwe materieel geweest. Dat is heel belangrijk, 
dat hebben ze ook als heel positief ervaren. Dat maakt goed gestemd en goede sfeer. Naar aanleiding van de problemen 
met de loonstrookjes wordt er in de kantine wel eens geroepen: Qbuzz is niets beter dan Arriva, maar ze blijven positief 
over de bussen. … Dat is absoluut een grote meerwaarde voor de chauffeurs geweest bij de overgang naar Qbuzz. Omdat 
ze ook oude rotzooi hadden bij Arriva.  
 
 
